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شكر وتقدير
الحمد لله رب العالمين والصلاة والسلام على أشرف الأنبياء والمرسلين سيدنا محمد وعلى آله وصحبه أجمعين أما بعد:
يسرني ويسعدني أن أتقدم بخالص الشكر والتقدير لسعادة الدكتور مازن فارس رشيد أستاذ الإدارة العامة والمشرف على هذه الرسالة على ما قدمه من جهد كبير ودعم متواصل وإشراف دقيق لإظهار هذه الرسالة بالشكل المطلوب كما يسعدني أن أتقدم بالشكر الجزيل لأعضاء لجنة المناقشة:

سعادة الأستاذ عبد الرحمن بن أحمد هيجان 

مدير عام الاستشارات بمعهد الإدارة العامة 
سعادة الدكتور ناصر بن محمد الفوزان

أستاذ الإدارة العامة المشارك

والشكر موصول لبقية أعضاء هيئة التدريس بقسم الإدارة العامة على جهودهم وإرشاداتهم القيمة طوال فترة دراستي.

الباحث
ملخص الدراسة

جاءت هذه الدراسة للتعرف على الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري في المؤسسات العامة في المملكة العربية السعودية. وقد تم تحديد مشكلة الدراسة في التساؤل الرئيسي التالي:

ما أثر الثقافة التنظيمية على الإبداع الإداري في المؤسسات العامة بالمملكة العربية السعودية؟

واندرج تحت هذا التساؤل التساؤلات الفرعية التالية:

1- ما القيم السائدة المكونة للثقافة التنظيمية في المؤسسات العامة؟

2- ما مدى توفر عناصر الإبداع الإداري في المؤسسات العامة؟
3- ما اثر القيم السائدة المكونة للثقافة التنظيمية على الإبداع الإداري في المؤسسات العامة؟
وللإجابة عن هذه التساؤلات تم تصميم استبانة تتكون من ثلاثة أجزاء الجزء الأول يتعلق بالثقافة التنظيمية وقد تمت الاستعانة بالمقياس المصمم من قبل فرانسيس وودكوك والذي تمت ترجمته إلى اللغة العربية من قبل هيجان (1416هـ) وقد تم تعديله من قبل الباحث ليناسب متطلبات الدراسة.

أما الجزء الثاني فهو مخصص لقياس عناصر الإبداع الإداري وقد تم تصميمه من قبل الحقباني (1418هـ) وقد استعان به الباحث بعد إجراء بعض التعديلات عليه.

أما الجزء الثالث والأخير فهو مخصص للمعلومات الأولية المرتبطة بالعمر والمرتبة الوظيفية والمؤهل العلمي وعدد سنوات الخدمة.

وقد بلغت عينة الدراسة (454) مفردة وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية:

1- توفر جميع القيم المكونة للثقافة التنظيمية في المؤسسات العامة بشكل متوسط ماعدا قيمة المكافأة.

2- توفر عناصر الإبداع الإداري بالمؤسسات العامة بشكل متوسط ماعدا عنصر الخروج عن المألوف.
3- هناك ارتباط إيجابي ذو دلالة إحصائية بين القيم المكونة للثقافة التنظيمية وعناصر الإبداع الإداري.
4- أن أهم القيم المكونة للثقافة التنظيمية التي تؤثر على الإبداع الإداري بشكل عام هي (الكفاءة، فرق العمل).
قائمة المحتويات

	الموضـــــــــــــــــوع
	الصفحة

	الإهداء 
	أ

	شكر وتقدير 
	ب

	ملخص الرسالة 
	ج

	قائمة المحتويات 
	د

	قائمة الجداول 
	ز

	الفصل الأول : الإطار العام للدراسة 
	1

	مقدمة
	1

	مشكلة الدراسة 
	2

	تساؤلات الدراسة 
	3

	أهداف الدراسة 
	3

	أهمية الدراسة
	4

	مصطلحات الدراسة 
	5

	حدود الدراسة 
	6

	محددات الدراسة 
	6

	الفصل الثاني: أدبيات الدراسة
	7

	الجزء الأول: الإطاري النظري
	7

	أولاَ: الثقافة التنظيمية 
	7

	مفهوم الثقافة التنظيمية 
	7

	خصائص الثقافة التنظيمية
	10

	أهمية الثقافة التنظيمية 
	14

	الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالعمل
	15

	أنواع الثقافة التنظيمية 
	16

	القيم المكونة للثقافة التنظيمية في المنظمات
	18

	وسائل تطوير وتكوين وتغيير الثقافة التنظيمية 
	21

	ثانياً: الإبداع الإداري 
	22

	مفهوم الإبداع الإداري
	22

	عناصر الإبداع الإداري 
	25

	مراحل العملية الإبداعية 
	26

	مستويات الإبداع 
	27

	السمات الشخصية للمبتكر والمفكر المبدع
	28

	العوامل التي تساعد على تنمية الإبداع الإداري 
	29

	معوقات الإبداع الإداري 
	33

	ثالثاً: علاقة الثقافة التنظيمية بالإبداع الإداري
	37

	رابعاً: المؤسسات العامة في المملكة العربية السعودية 
	38

	مفهوم المؤسسات العامة
	38

	خصائص المؤسسات العامة
	39

	أهداف المؤسسات العامة 
	41

	أنواع المؤسسات العامة
	42

	تطور المؤسسات العامة بالمملكة العربية السعودية 
	42

	الجزء الثاني: الدراسات السابقة
	43

	أولاً: الدراسات المتعلقة بالثقافة التنظيمية 
	43

	ثانياً: الدراسات المتعلقة بالإبداع الإداري.
	45

	الفصل الثالث: منهجية الدراسة 
	49

	منهج الدراسة 
	49

	مجتمع وعينة الدراسة 
	49

	أداة جمع البيانات 
	50

	صدق أداة جمع البيانات وثباتها
	51

	الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة
	52

	الفصل الرابع: نتائج الدراسة 
	53

	خصائص عينة الدراسة 
	53

	التحليل الوصفي للقيم المكونة للثقافة التنظيمية 
	55

	التحليل الوصفي لعناصر الإبداع الإداري 
	58

	العلاقة بين القيم المكونة للثقافة التنظيمية وعناصر الإبداع الإداري
	61

	اثر الثقافة التنظيمية على الإبداع الإداري
	62

	الفصل الخامس: مناقشة النتائج والتوصيات
	65

	خلاصة الدراسة
	65

	مناقشة نتائج الدراسة
	66

	الآثار النظرية للدراسة
	72

	الآثار العلمية للدراسة
	72

	الآثار المستقبلية للدراسة
	73

	المراجع 
	75

	المراجعة العربية 
	75

	المراجع الأجنبية 
	79

	الملحق 
	80


قائمة الجداول
	رقم الجدول
	عنوان الجدول 
	الصفحة

	1
	المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتغيرات العمر وسنوات الخدمة.
	53

	2
	التوزيع التكراري لمتغير المرتبة الوظيفية لأفراد العينة
	54

	3
	التوزيع التكراري لمتغير المؤهل العلمي لأفراد العينة.
	55

	4
	المتوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعامل الالتواء لاستجابات أفراد العينة حول القيم المكونة للثقافة التنظيمية.
	56

	5
	المتوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعامل الالتواء لاستجابات أفراد العينة حول عناصر الإبداع الإداري
	59

	6
	معاملات ارتباط بيرسون بين قيم الثقافة التنظيمية وعناصر الإبداع الإداري.
	61

	7
	معاملات الارتباط بين القيم المكونة للثقافة التنظيمية والإبداع الإداري.
	62

	8
	تحليل الانحدار المتدرج وتباين الانحدار
	63

	9
	معاملات المتغيرات المستقلة الداخلة في معادلة الانحدار.
	64


الفصل الأول

 الإطــــــــار العــــــــــام

مقدمة:

لم تعد البيئة الخارجية للمنظمات -كما كانت- مستقرة وذات ثبات ملحوظ، بل أصبحت الحركية والديناميكية من سماتها الواضحة، الأمر الذي نتج عنه إفراز مشكلات معقدة ومتشابكة ألقت بظلالها على منظمات العمل، وبالتالي حتم على هذه المنظمات ابتكار حلول لمواجهة تلك المشكلات. غير أن ابتكار الحلول لا يأتي من قبيل الصدفة، بل يتطلب توفير البيئة المناسبة لخلق الإبداعات وفتح الآفاق للخيال المنتج. لذا أصبح الاهتمام بالإبداع ضرورة لنجاح منظمات العمل، وسبباً لقدرتها على البقاء ومواجهة تغيرات البيئة الخارجية المتلاحقة. وحتى تضمن منظمات العمل نمو القدرات الإبداعية في محيطها يتوجب عليها أن تشكل نسيج ثقافتها التنظيمية لتكون داعمة ومشجعة للإبداع والابتكار، لأن الثقافة التنظيمية وما تتضمنه من قيم ومعتقدات هي التي توجّه سلوك الأفراد إلى ما يجب وما لا يجب عمله في بيئة العمل.
من هنا يمكن ملاحظة أن للثقافة التنظيمية تأثيراً على أنشطة المنظمات ومنها الإبداع الإداري، لكونه أحد  السبل المهمة التي تساعد على رفع وتحسين الكفاءة والفاعلية في المنظمات الخدمية والإنتاجية. وبما أن الأفراد يحملون أفكاراً ومعتقدات خاصة بهم فإن ذلك سيؤثر على التفاعل الاجتماعي والإبداعي والثقافي داخل المنظمات التي يعملون بها، وهذا ما حدا بالمنظمات إلى الاهتمام بالثقافة التنظيمية في الثمانينيات من القرن العشرين (الفالح، 1422: 2). ومن هذا المنطلق فإن هذه الدراسة سوف تحاول التعرف على أثر الثقافة التنظيمية على الإبداع الإداري لدى العاملين بالمؤسسات العامة في المملكة العربية السعودية.
مشكلة الدراسة:

تواجه منظمات العمل -على اختلاف مهامها وأنواعها وأحجامها- العديد من القضايا والمشكلات التي تتطلب من قياداتها والعاملين فيها ضرورة التفكير في التقليل من الاعتماد على المنهج التقليدي القائم على المحاولة والخطأ في حل المشكلات ومحاولة توظيف المنهج الإبداعي في هذا الشأن (هيجان، 1420: 1). وقد أجمع كتّاب الإدارة والمديرون اليوم على أن حاجة المنظمات إلى الإبداع الإداري حاجةً ملحة تفرضها التغيرات الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والثقافية وغيرها، في المجتمع بالإضافة إلى الظروف المتغيرة والمعقدة التي تعيشها المنظمات المعاصرة (الدهان، 1992: 87).
ويعتبر الإبداع الإداري أحد المقومات الأساسية في عملية التطوير التنظيمي. فالتطورات التي أفرزها عصر ثورة المعلومات والانفجار التكنولوجي أوجدت مشكلات عدة، منها  ما هو نفسي ومنها ما هو تكنولوجي واقتصادي واجتماعي. لذلك كان من المحتم على المنظمات أن تستجيب لهذه التطورات بإحداث التعديلات التي تواكب هذه التطورات وتكون هذه الاستجابة عن طريق الأفكار الجديدة والأساليب الحديثة التي تمكن المنظمات من مواجهة التحديات والمشكلات                      (النمر، 1992: 62).

على أن تقدير أهمية الإبداع الإداري على المستوى النظري لا يضمن بالضرورة نجاح العمل الإبداعي بالمنظمات لأن هنالك العديد من العوامل التي تؤثر على إبداع العاملين في هذه المنظمات، ولعل من أهم العوامل الثقافة التنظيمية حيث تؤثر هذه الثقافة بشكل كبير على كافة أنشطة المنظمات ومنها الإبداع الإداري ويتمثل هذا التأثير في مدى تشجيع هذه الثقافة للإبداع والمبدعين. 

ومن هنا وجب على المنظمات التي ترغب الوصول إلى مستويات مرتفعة من الإبداع الإداري أن تبذل جهوداً ملحوظة لتوفير الثقافة التنظيمية الملائمة والمشجعة للإبداع لكي تساعد على استغلال القدرات الإبداعية لدى العاملين لأن غياب مثل هذه الثقافة الداعمة للإبداع ينعكس سلباً على التفكير الإبداعي لدى هؤلاء العاملين (هيجان، 1420هـ: 10).
ومن هنا يتضح أن الثقافة التنظيمية تشكل تحدياً لأي تنظيم نظراً لما لها من أثر في تشكيل سلوك العاملين وعاداتهم وتوقعاتهم، ما ينعكس سلباً أو إيجاباً على كافة أنشطة المنظمة بشكل عام. 

ولأهمية الثقافة التنظيمية في صياغة وتوجيه السلوك الإنساني فإن هذه الدراسة سوف تحاول التعرف على مدى تأثير هذه الثقافة على الإبداع لدى العاملين في المؤسسات العامة. وستكون مشكلة الدراسة ممثلة في السؤال التالي: 
ما أثر الثقافة التنظيمية على الإبداع الإداري في المؤسسات العامة بالمملكة العربية السعودية؟.

تساؤلات الدراسة:

س1/ ما القيم السائدة المكونة للثقافة التنظيمية في المؤسسات العامة؟

س2/ ما مدى توفر عناصر الإبداع الإداري في المؤسسات العامة؟

س3/ ما أثر القيم السائدة المكونة للثقافة التنظيمية على الإبداع الإداري في المؤسسات العامة؟

أهداف الدراسة:

إن الهدف الرئيس من هذه الدراسة هو معرفة أثر الثقافة التنظيمية على الإبداع الإداري بالمؤسسات العامة في المملكة العربية السعودية، أما الأهداف الفرعية فهي كما يلي:

1- توضيح أهمية كلٍ من الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري للعاملين بالمؤسسات العامة.

2-  التعرف على واقع قيم الثقافة التنظيمية وعناصر الإبداع الإداري بالمؤسسات العامة.
3- التعرف على مدى تأثير القيم المكونة للثقافة التنظيمية على الإبداع الإداري بالمؤسسات العامة.
4- تقديم بعض التوصيات والمقترحات التي تساعد المسؤولين بالمؤسسات العامة على الاستفادة من نتائج الدراسة.
أهمية الدراسة:

تنبع أهمية الدراسة من أهمية كل من الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري حيث إن دراسة هذين الجانبين ما زالت محدودة وقاصرة على مستوى الوطن العربي حيث يتوقع الباحث أن تكون هذه الدراسة إضافة جديدة لحقل الإدارة العامة لمناقشتها موضوعين فاعلين في مجال السلوك الإداري الذي هو محور التركيز لدى الباحثين في مجال الإدارة العامة ومجال التطوير التنظيمي بشكل خاص.

لذلك يأمل الباحث أن تكون هذه الدراسة مرجعاً لهؤلاء الباحثين لإضافتها الجديدة لهذا الحقل من خلال معرفة أثر الثقافة التنظيمية على الإبداع الإداري ومساعدتها في سد النقص في المكتبة العربية التي تفتقر إلى مثل هذه الدراسات والأبحاث المتعلقة بهذا الموضوع.

وتنبع أهمية الدراسة من الناحية العملية من أهمية المؤسسات العامة التي أنشأتها الدولة للقيام ببعض الأعمال ذات الطبيعة الخاصة والتجارية والتي يصعب تقديمها عن طريق الأجهزة الحكومية التقليدية والتي تحتاج في إدارتها إلى أسلوب خاص أو تجاري وأجهزة مستقلة مالياً وإدارياً في تصرفاتها. كما يحتاج أغلبها إلى بيئة إدارية تساعدها على التفكير والتخطيط الاستراتيجي وتحديد الرؤية الواضحة لتحسين خدماتها ومخرجاتها لأنها تتعامل مع منتجات وعملاء وأسواق منافسة فهي أشبه بالقطاع الخاص من القطاع الحكومي.

وهذا كله حتم عليها توفير البيئة المناسبة وغرس القيم التي تشجع على الإبداع لدى منسوبيها لكونه أحد السبل المهمة التي تساعدها على المنافسة والصمود أمام المتغيرات المتلاحقة. ومن هنا يأمل الباحث أن تكون لهذه الدراسة مساهمة فاعلة في الواقع العملي للمؤسسات العامة من خلال إيجاد البيئة المشجعة للإبداع الإداري من خلال تأثير عنصر بالغ الأهمية وهو الثقافة التنظيمية، عن طريق التعرف على القيم السائدة المكونة للثقافة التنظيمية الأمر الذي يعطي المسؤولين القدرة على محاولة غرس القيم المشجعة على الإبداع ونبذ القيم التي لا تشجعه، إضافة إلى التعرف على خصائص الإبداع الإداري المتوفرة لدى العاملين في هذه المؤسسات ما يساعد على تحديد الخصائص التي يلزم تطويرها لدى العاملين للوصول إلى الحد المأمول من إبداع الموظفين.

مصطلحات الدراسة:

الثقافة التنظيمية:

هي تعبير عن قيم الأفراد ذوي النفوذ في منظمة ما وهذه القيم تؤثر بدورها في الجوانب الملموسة من المنظمة وفي سلوك الأفراد، كما تحدد الأسلوب الذي ينتهجه هؤلاء الأفراد في قراراتهم وإدارتهم لمرؤوسيهم ومنظماتهم. (هيجان، 1412هـ: 11)
الإبداع الإداري:

يتضمن جميع العمليات التي يمارسها الفرد داخل المنظمة وتتسم بالأصالة والطلاقة والمرونة والمخاطرة والقدرة على التحليل والخروج عن المألوف سواء للفرد أو للمنظمة التي يعمل بها والحساسية للمشكلات التي تنتج عن التعامل مع البيئة (الحقباني، 1418: 9).

القيم:

مجموعة من المعتقدات التي تمثل المقومات الأساسية أو المحور الذي تبنى عليه مجموعة من الاتجاهات توجّه الأشخاص نحو غايات أو وسائل تحققها أو أنماط سلوكية يختارها ويفضلها هؤلاء الأشخاص لأنهم يؤمنون بصحتها. وقد تتكون القيم من حالات واقعية وإدراكية توجّه السلوك وقد تكون مكتسبة يتعلمها الفرد (سويري، 1421: 240).

المؤسسات العامة:

هي الأجهزة الإدارية المملوكة للدولة التي تمارس أنشطة ذات صفة اقتصادية وتجارية وصناعية، وتكون في العادة معفاة من أنظمة الدولة المالية والإدارية وذلك يرجع إلى توافر عناصر محددة في هذا النمط هي المرونة التي تقربها من المشروعات الخاصة والمساءلة من قبل الحكومة (الهندي، 1414هـ: 121).
حدود الدراسة:

تتمثل حدود الدراسة فيما يلي:

1- الحدود المكانية:

اقتصرت هذه الدراسة على العاملين من الرجال في المؤسسات العامة في مدينة الرياض بالمملكة العربية السعودية.

2- الحدود الموضوعية:

ركزت هذه الدراسة في جانبها الموضوعي على دراسة أثر القيم السائدة المكونة للثقافة التنظيمية التي شملت (القوة، الصفوة، المكافأة، الفاعلية، الكفاءة، العدالة، فرق العمل، القانون والنظام) على الإبداع الإداري الذي يشمل (الطلاقة، المرونة، الأصالة، الحساسية للمشكلات، التحليل، المخاطرة، الخروج عن المألوف) بالمؤسسات العامة.

محددات الدراسة:

قصور الدراسة يتمثل فيما يلي:

1- صعوبة تعميم نتائج الدراسة، وهذا يرجع إلى استخدام العينة غير الاحتمالية في هذه الدراسة، وهذا بسبب صعوبة استخدام العينة العشوائية وذلك لعدم القدرة على حصر مجتمع الدراسة لعدم توفر الإحصائيات اللازمة لذلك.
2- الاعتماد على مقياس للثقافة التنظيمية ترجم من اللغة الإنجليزية إلى العربية من قبل هيجان (1416هـ: 2) وقد يؤدي هذا إلى فهم بعض المصطلحات خطأ من قبل بعض المبحوثين، أو قد يكون هناك التباس يحتاج إلى توضيح من قبل الباحث الذي لا يكون موجوداً أثناء تعبئة الاستبانة من قبل المبحوثين.
الفصل الثاني
أدبـــيات الدراســــــــــــة
مقدمة:

يشتمل هذا الفصل على جزءين. يتناول الجزء الأول الإطار النظري للدراسة في حين يتناول الجزء الثاني الدراسات ذات العلاقة بالقيم المكونة للثقافة التنظيمية وعناصر الإبداع الإداري.

الجزء الأول: الإطار النظري:

سيتم استعراض الكتابات النظرية حول موضوع الدراسة من خلال ثلاثة جوانب رئيسية حيث يتناول الجانب الأول الثقافة التنظيمية، ويتناول الجانب الثاني الإبداع الإداري، بينما يتناول الجانب الثالث والأخير المؤسسات العامة في المملكة العربية السعودية.
أولاً: الثقافة التنظيمية:

تعد الثقافة التنظيمية عنصراً أساسياً في المنظمات المعاصرة يفرض على القادة ومديريها أن يفهموا أبعادها وعناصرها الفرعية لكونها الوسط البيئي الذي تعيش فيه المنظمات، فالثقافة التنظيمية نتاج ما اكتسبه العاملون من أنماط سلوكية وطرق تفكير وقيم وعادات واتجاهات ومهارات تقنية قبل انضمامهم للمنظمة التي يعملون فيها، ثم تضفي المنظمة ذلك النسق الثقافي لمنسوبيها من خصائصها واهتماماتها وسياساتها وأهدافها وقيمها ما يحدد شخصية المنظمة ويميزها عن غيرها من المنظمات. ولاستيعاب دراسة مفهوم الثقافة التنظيمية وللاستفادة منه في حياة العاملين والمنظمات سيتطرق الباحث في هذا الجانب إلى مفهوم الثقافة التنظيمية وخصائصها وأهميتها وعلاقتها بالعمل وأنواعها ومكوناتها ووسائل تطويرها وتكوينها.

مفهوم الثقافة التنظيمية:

يعتبر مفهوم الثقافة من المفاهيم الشائعة في علم الأنثروبولوجيا حيث تعامل معه علماء الأنثروبولوجيا قبل مائة عام، ومع ذلك فقد اختلفوا في تحديد معناها. وفي عام 1952م جمع العالمان الأنثروبولوجيان كروبر وكلكهون ما يقارب من مائة وستة وأربعين تعريفاً لمفهوم الثقافة حيث شملت هذه التعاريف حقولاً متعددة مثل التاريخ، علم النفس، علم الوراثة وبعض الحقول الأخرى.

ولقد كان من بين هذه التعاريف تعريف تايلور الذي يرى من خلاله أن الثقافة كلُّ معقد يشتمل على مجموعة من المعلومات والمعتقدات والفن والقانون والأخلاق والعادات وأي قدرات أخرى اكتسبها الإنسان بحكم عضويته في المجتمع  (هيجان، 1412هـ: 11). وعندما نتكلم عن الثقافة في الأنثروبولوجيا فإننا نشير إلى نماذج من السلوك والتطور الموجود في المجتمع والتي تعكس معلومات وأفكاراً وقيماً وطقوساً لهذا المجتمع.

ولمفهوم الثقافة في علم الأنثروبولوجيا عدة خصائص تمثل الأركان الأساسية لمفهوم الثقافة، وهذه الخصائص هي:

1- الثقافة عبارة عن نماذج.

2- الثقافة شيء يمكن تعلّمه.
3- الثقافة شيء قابل للانتقال بين المجتمعات.
4- الثقافة شيء يتحرك.
5- وأخيراً تكمن الثقافة في الرموز التي يوجدها الإنسان.
وقد انبثق مفهوم الثقافة التنظيمية في الأساس من أدبيات الإدارة والسلوك التنظيمي وهذا يرجع إلى ظهور المنظمات الحديثة وتزايد مشكلتها التنظيمية               (النعمي، 1418هـ: 20). ولم يتوصل علماء التنظيم إلى تعريف محدد لمفهوم الثقافة التنظيمية وإنما طوروا كثيراً من التعاريف التي يغلب عليها التداخل وإن كان بعضها يكمل بعضاً، وقد استخدم مفهوم الثقافة التنظيمية كمظلة تؤوي الكثير من المفاهيم الإنسانية مثل القيم والنماذج الاجتماعية والقيم الأخلاقية والتكنولوجية وتأثيراتها (هيجان، 1412هـ: 11).

وفي بداية الثمانينيات الميلادية ظهر ما يسمى بنظرية الثقافة التنظيمية وفحوى هذه النظرية أن لكل منظمة ثقافتها الخاصة بها وهذه الثقافة تتكون من الجوانب الملموسة للمنظمة والقيم ثم الافتراضات الأساسية التي يكونها الأفراد حول منظماتهم وبيئتها الخارجية (سويري، 1421هـ: 32). فالجوانب الملموسة أو المرئية أو المشاهدة في المنظمة هي من صنع الإنسان وهي من أكثر المستويات رؤية ويستطيع الفرد مشاهدتها أو لمسها بنفسه وتعرضها المنظمة بوعي أو بدون وعي، وتوجد في البيئة المادية المحيطة مثل تصميم المبنى والمكاتب وهذا الجانب مرئي ولكنه لا يعبر بشكل دقيق عن ثقافة المنظمة. أما الافتراضات الأساسية التي يكونها الأفراد حول منظماتهم وبيئتها الخارجية حيث ينبع نمط الإدارة إلى حد بعيد من الافتراضات التي تفرضها عن الكيفية التي تؤدى بها الأعمال وهي التي توجه السلوك فعلياً وترشد أعضاء المنظمة إلى كيف يفهمون ويفكرون ويشعرون حيال الأشياء أو الموضوعات، وهي التي توفر الإطار أو المقدمة المنطقية التي تبنى عليها القيم، وعليه تفهم الافتراضات الأساسية على أنها داخلية أو ضمنية في الإنسان وهي أكثر مستويات الثقافة التنظيمية خفية وبالطبع ليس من السهل ملاحظتها وتتطلب دقة وعناية في البحث. وعليه أصبحت القيم هي الجوهر الأساسي للثقافة التنظيمية (هيجان، 1412هـ: 7).
ومن هذا المنطلق يرى هيجان (1412هـ: 12) أن الثقافة التنظيمية تعبر عن  القيم التي يؤمن بها الأفراد في منظمة ما، وهذه القيم تؤثر بدورها في الجوانب الإنسانية الملموسة من المنظمة وفي سلوك الأفراد. 

ويرى الكبيسي (1998م: 70) الثقافة التنظيمية بأنها مجموعة من المعاني المشتركة والتي تشمل القيم والاتجاهات والمشاعر التي تحكم سلوك أفرادها.

إلا أن القريوتي ( 2000م: 286) يرى أن الثقافة التنظيمية منظومة المعاني والرموز والمعتقدات والطقوس والممارسات التي طُورّت مع الزمن وأصبحت سمة خاصة للتنظيم والسلوك المتوقع من الأعضاء.
ومن هنا يرى الباحث أن الثقافة التنظيمية مجموعة من القيم التي يؤمن بها الأفراد داخل المنظمات والتي تحكم سلوكهم وتؤثر على أدائهم للأعمال المنوطة بهم. وهذه القيم تشمل: (القوة، الصفوة، المكافأة، الفاعلية، الكفاءة، العدالة، فرق العمل، النظام).

خصائص الثقافة التنظيمية:

تستمد الثقافة التنظيمية خصائصها من خصائص الثقافة العامة في المجتمع من ناحية، ومن خصائص المنظمات الإدارية من ناحية أخرى. ويمكن تحديد خصائص الثقافة التنظيمية فيما يلي:

الإنسانية:

رغم أن الدوافع الفطرية للمجتمع تجعل الإنسان لا ينفرد بتكوين المجتمعات، إلا أن الإنسان بقدراته العقلية على الابتكار، والتعامل مع الرموز واختراع الأفكار التي من شأنها إشباع حاجاته وتحقيق تكيفه مع بيئته، وانتقاء القيم والمعايير التي تحدد سلوكه أصبح الكائن الوحيد الذي يصنع الثقافة ويبدع عناصرها ويرسم محتواها عبر العصور، والثقافة بدورها تصنع الإنسان وتشكّل شخصيته (وصفي، 1981: 85). والثقافة التنظيمية لها سمة الإنسانية فهي تتشكل من المعارف والحقائق والمدارك والمعاني والقيم التي يأتي بها الأفراد إلى التنظيم، أو التي تتكون لديهم خلال تفاعلهم مع التنظيم (Ott, 1989, 46).

الاكتساب والتعليم:

الثقافة ليست غريزة فطرية ولكنها مكتسبة من المجتمع المحيط بالفرد، فلكل مجتمع إنساني ثقافة معينة محددة ببعد زماني وآخر مكاني، والفرد يكتسب ثقافته من المجتمع الذي يعيش فيه، والأوساط الاجتماعية التي يتنقل بينها سواء في الأسرة والمدرسة ومنظمة العمل. ويتم اكتساب الثقافة عن طريق التعليم المقصود أو غير المقصود، ومن خلال الخبرة و التجربة، ومن خلال صلاته وعلاقاته وتفاعله مع الآخرين (الساعاتي، 1998: 74).

والثقافة التنظيمية مكتسبة من خلال تفاعل الفرد في المنظمة بعامة أو في أي قسم أو إدارة منها بصفة خاصة، فيتعلم من رؤسائه ومن قادته أسلوب العمل، والمهارات اللازمة لعمله، والطريقة التي يتعاون بها مع زملائه، ومن خلال هذا التفاعل يكتسب الأفكار والقيم وأنماط السلوك المختلفة التي يشبع من خلالها طموحاته ويحقق من خلالها أهدافه وأهداف المنظمة (كيث، 1976: 33).

الاستمرارية:

تتسم الثقافة بخاصية الاستمرار، فالسمات الثقافية تحتفظ بكيانها لعدة أجيال رغم ما تتعرض له المجتمعات أو المنظمات الإدارية من تغيرات مفاجئة أو تدريجية (جلبي، 1996، 73). ورغم من فناء الأجيال المتعاقبة، إلا أن الثقافة تبقى من بعدهم لتتوارثها الأجيال، وتصبح جزءاً من ميراث الجماعة.

ويساعد على استمرار الثقافة قدرتها على الإشباع وتزويد الأفراد بالحد الأدنى من التوازن. وهذا الإشباع هو الذي يدعم استمرار العادات والتقاليد وطرق التفكير والأنماط السلوكية، ويؤدي الإشباع إلى تدعيم القيم والخبرات والمهارات.

والثقافة التنظيمية رغم تواجدها لدى الأفراد إلا أنها تستمر في تأثيرها على إدارة المنظمات الإدارية حتى بعد زوال جيل من العاملين، وذلك لانتقالها من جيل إلى آخر متى كانت قادرة على إشباع حاجات العاملين، وتحقيق أهداف المنظمة التي يعملون فيها. ويترتب على استمرار الثقافة تراكم السمات الثقافية وتشابكها وتعقدها (إسماعيل، 1982: 145).

التراكمية:

يترتب على استمرار الثقافة تراكم السمات الثقافية خلال عصور طويلة من الزمن، وتعقد وتشابك العناصر الثقافية المكونة لها، وانتقال الأنماط الثقافية بين الأوساط الاجتماعية المختلفة. وتختلف الطريقة التي تتراكم بها خاصية ثقافة معينة عن الطريقة التي تتراكم بها خاصية ثقافة أخرى. فاللغة تتراكم بطريقة مختلفة عن تراكم التقنية، والقيم التنظيمية تتراكم بطريقة مختلفة عن تراكم أدوات الإنتاج، بمعنى أن الطبيعة التراكمية للثقافة تلاحظ بوضوح العناصر المادية للثقافة أكثر منها في العناصر المعنوية لها (الساعاتي، 1998: 93).

الانتقائية:

أدى تراكم الخبرات الإنسانية إلى تزايد السمات الثقافية والعناصر المكونة لها بصورة كبيرة ومتنوعة وتعجز معها الأجيال البشرية عن الاحتفاظ بالثقافة في ذاكرتها كاملة. هذا فرض على كل جيل أن يقوم بعمليات انتقائية واسعة من العناصر الثقافية التي تجمعت لديه بقدر ما يحقق إشباع حاجاته وتكيفه مع البيئة الاجتماعية والطبيعية المحيطة بها. لذا يرى قمبر وزملاؤه أن المجتمع الإنساني "يتميز بقدرته على انتقاء الخبرة من رصيدها المتراكم عبر الأجيال مكوناً بها رأس المال الذي يتعامل به الإنسان في انتقاله من مرحلة الطفولة إلى مرحلة الرجولة الاجتماعية" (قمبر، 1989: 133).

إن الخبرات التي مرت بها المنظمات الإدارية تشكل تراكماً ثقافياً يخضع لعمليات انتقاء للعناصر الثقافية التي يتأثر بها القادة والعاملون في تلك المنظمات. فكل قائد ينتقي من العناصر الثقافية ما يزيد في قدرته على التكيف والتوافق مع الظروف المتغيرة التي تواجه المنظمة التي يعمل فيها (العتيبي، 1999: 24).

القابلية للانتشار:

يتم انتقال العناصر الثقافية بطريقة واعية داخل الثقافة نفسها من جزء إلى أجزاء أخرى، ومن ثقافة مجتمع إلى ثقافة مجتمع آخر. ويتم الانتشار مباشرة عن طريق احتكاك الأفراد والجماعات بعضها ببعض داخل المجتمع الواحد، أو عن طريق احتكاك المجتمعات بعضها ببعض. وهذا الانتشار يكون سريعاً وفاعلاً عندما تحقق العناصر الثقافية فائدة للمجتمع، وحينما تلقى قبولاً واسعاً من أفراد المجتمع لقدرتها على حل بعض مشكلاتهم أو إشباع بعض حاجاتهم. وبصفة عامة تنتشر العناصر المادية للثقافة بسرعة أكبر من انتشار العناصر المعنوية لها                       (إسماعيل، 1986: 95).

والثقافة التنظيمية تنتشر بين المنظمات الإدارية وداخل الوحدات الإدارية بالمنظمة الواحدة، كما أن انتقال الهياكل التنظيمية والإجراءات والأنماط القيادية يتم بصورة أسرع من انتقال المفاهيم والاتجاهات والعادات السلوكية وغيرها مما يتصل بأنماط السلوك التنظيمي.

الثقافة:

تتميز الثقافة بخاصية التغير استجابة للأحداث التي تتعرض لها المجتمعات وتجعل من الأشكال الثقافية السائدة غير مناسبة لإشباع الاحتياجات التي تفرضها التغيرات الجديدة، فيحدث التغير الثقافي بفضل ما تضيفه الأجيال إلى الثقافة من خبرات وأنماط سلوكية، وبفضل ما تحذفه من أساليب وأفكار وعناصر ثقافية غير قادرة على تحقيق التكيف للمجتمع (الساعاتي، 1998: 97).

ويحدث التغير في كافة العناصر الثقافية مادية ومعنوية، غير أن إقبال الأفراد والجماعات وتقبلهم للتغير في الأدوات والأجهزة والتقنيات ومقاومتهم للتغيير في العادات والتقاليد والقيم، جعل التغير الثقافي يحدث بسرعة في العناصر المادية للثقافة، وببطء شديد في العناصر المعنوية للثقافة، مما يتسبب في حدوث ظاهرة التخلف الثقافي (جلبي، 1996: 57).

التكاملية:

تميل المكونات الثقافية إلى الاتحاد والالتحام لتشكل نسقا متوازناً ومتكاملاً مع السمات الثقافية يحقق بنجاح عملية التكيف مع التغيرات المختلفة التي تشهدها المجتمعات (إسماعيل، 1986: 38).

ويستغرق التكامل الثقافي زمناً طويلاً ويظهر بشكل واضح في المجتمعات البسيطة والمجتمعات المنعزلة، حيث يندر تعرض ثقافتها إلى عناصر خارجية دخيلة تؤثر فيها أو تتأثر بها، في حين يقل ظهور التكامل في ثقافة المجتمعات الحركية المنفتحة على الثقافات الأخرى، حيث تساعد وسائل الاتصال، ودور وسائل الإعلام في انتشار العناصر الثقافية من جماعة لأخرى، ويؤدي ذلك إلى إحداث التغير الثقافي وفقدان التوازن والانسجام بين عناصر الثقافة، وبصفة عامة يرى جلبي "أن التكامل الثقافي لا يتحقق بشكل تام لأن المجتمعات معرضة لإحداث ذلك التكامل" (جلبي، 1996: 76).

تلك مجموعة من الخصائص الأساسية التي تشترك فيها الثقافة الإنسانية رغم تنوعها. وعلى الرغم من أن الثقافة التنظيمية تتفق مع تلك الخصائص، إلا أن لها بعض السمات التي تميزها باعتبارها ثقافة فرعية للمنظمات الإدارية تشكل مدارك العاملين والمديرين، وتزودهم بالطاقة الفاعلة وتحدد أنماط سلوكهم. وتنفرد الثقافة التنظيمية بالخصائص التالية(Ott, 1989, 50).

1- أنها توجد في المنظمات الإدارية بشكل يماثل الثقافة المجتمعية.

2- أنها تتمثل في القيم والمعتقدات والإدراكات والمعايير السلوكية وإبداعات الأفراد وأنماط السلوك المختلفة.
3- أنها الطاقة التي تدفع أفراد المنظمة إلى العمل والإنتاجية.
4- أنها الهدف الموجّه والمؤثر في فاعلية المنظمة.
أهمية الثقافة التنظيمية:

لقد أصبحت الثقافة التنظيمية جانباً مقبولاً وذا أولوية في كثير من المنظمات المعاصرة فالكثير من المديرين يعطون الأولوية والاهتمام الكافي للثقافة التنظيمية في منظماتهم لأنهم يعتبرونها من أهم المكونات الأساسية للمنظمة حيث إنها تحدد نجاح المنظمة إلى حد كبير كما أنها تخلق ضغوطاً على الأفراد العاملين بها للمضي قدماً للتفكير والتصرف بطريقة تنسجم وتتناسب معها. وتكمن أهمية الثقافة التنظيمية في المنظمات في الأوجه التالية:

أولاً: هي بمثابة دليل للإدارة والعاملين، تشكل لهم نماذج السلوك والعلاقات التي يجب اتباعها والاسترشاد بها.

ثانياً: هي إطار فكري يوجه أعضاء المنظمة الواحدة وينظم أعمالهم وعلاقاتهم وإنجازاتهم.

ثالثاً: العاملون بالمنظمات لا يؤدون أدوارهم فرادى أو كما يشتهون، وإنما في إطار  تنظيمي واحد. لذلك فإن الثقافة بما تحويه من قيم وقواعد سلوكية تحدد لهؤلاء العاملين السلوك الوظيفي المتوقع منهم، وتحدد لهم أنماط العلاقات فيما بينهم، وبينهم وبين المراجعين والجهات الأخرى التي يتعاملون معها. كما أن ملبسهم ومظهرهم واللغة التي يتكلمونها، ومستويات الأداء، ومنهجيتهم في حل المشكلات تحددها ثقافة المنظمة وتدربهم عليها، وتكافئهم على اتباعها.

رابعاً: تعتبر الثقافة التنظيمية من الملامح المميزة للمنظمة عن غيرها من المنظمات، وهي كذلك مصدر فخر واعتزاز للعاملين بها، وخاصة إذا كانت تؤكد قيماً معينة مثل الابتكار والتميز والريادة.

خامساً: الثقافة القوية تعتبر عنصراً فاعلاً ومؤيداً للإدارة ومساعداً لها على تحقيق أهدافها وطموحاتها. وتكون الثقافة قوية عندما ما يقبلها غالبية العاملين بالمنظمة ويرتضون قيمها وأحكامها وقواعدها ويتبعون كل ذلك في سلوكياتهم وعلاقاتهم.

سادساً: الثقافة القوية تسهل مهمة الإدارة والمديرين، فلا يلجأون إلى الإجراءات الرسمية أو الصارمة لتأكيد السلوك المطلوب.

سابعاً: تعتبر الثقافة القوية ميزة تنافسية للمنظمة إذا كانت تؤكد على سلوكيات خلاقة كالتفاني في العمل ولكنها قد تصبح ضارة إذا كانت تؤكد سلوكيات روتينية، كالطاعة العمياء، والالتزام الحرفي بالرسميات.

ثامناً: ثقافة المنظمة تعتبر عاملاً مهماً في استجلاب العاملين الملائمين فالمنظمات الرائدة تجذب العاملين الطموحين. والمنظمات التي تبني قيم الابتكار والتفوق وتستهوي العاملين المبدعين، والمنظمات التي تكافئ التميز والتطوير ينضم إليها العاملون المجتهدون الذين يرتفع لديهم دافع ثبات الذات.

تاسعاً: تعتبر الثقافة عنصراً جذرياً يؤثر على قابلية المنظمة للتغيير وقدرتها على مواكبة التطورات الجارية من حولها. فكلما كانت قيم المنظمة مرنة ومتطلعة للأفضل، كانت المنظمة أقدر على التغيير وأحرص على الإفادة منه، ومن جهة أخرى كلما كانت القيم تميل إلى الثبات والحرص والتحفظ قلت قدرة المنظمة واستعدادها للتطوير.

عاشراً: تحتاج ثقافة المنظمة -كأي عنصر آخر في حياة المنظمات- إلى مجهودات واعية تغذيها وتقويها وتحافظ على استقرارها النسبي ورسوخها في أذهان العاملين وضمائرهم واتباعهم لتعليماتها في سلوكهم وعلاقاتهم (الرخيمي، 1421هـ: 58).

الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالعمل:

تؤثر الثقافة التنظيمية على جوانب عديدة من نشاط العاملين في المنظمة. كما تؤثر في نوع التعليم الذي يبغيه الفرد والجهد الذي يبذله في العمل، والطريقة التي يتعاون بها مع أقرانه ورؤسائه، والعلاقات الإنسانية في العمل. ويبرز تأثير الثقافة التنظيمية على العمل في الجوانب التالية (كيث، 1976: 31):

أ- الحرية:

وهي أن يشعر الفرد بالحرية في أداء عمله والاستقلالية الذاتية بحيث لا يبدي الفرد أي مقاومة في الانضمام إلى فريق العمل مع زملائه لإنجاز عمل ما.

ب- المساواة:

وتستلزم أن يقف العاملون جميعاً على قدم المساواة وأن تكون لهم جميعاً حقوق وامتيازات متساوية. ولا تتجاهل المساواة الفروق الفردية في النواحي العقلية والانفعالية والاجتماعية، وبالتالي تعد المساواة من أقوى عناصر الثقافة التنظيمية التي تقف خلف أداء العاملين في المنظمات.

وهناك فكرة أخرى ترتبط بالمساواة ألا وهي الإنصاف والعدالة، التي يقف الناس من خلالها متساوين، ويحصلون على حقوقهم دون تفرقة، وخاصة فيما يتعلق بقوانين العمل وأنماطه في المنظمات بصفة عامة.

ج – الأمن:

يشكل الأمن الوظيفي هاجساً لكل موظف، إذ يخشى الموظف دائماً مجابهة كبر السن أو التقاعد دون أن يؤمّن على حياته اقتصادياً. إن تحقيق الأمن الاقتصادي يوفر للعامل حقه في الفرص المتكافئة للعمل بكفاية وإخلاص وضمان الأمن، والأمان من أية خسائر خارجة عن نطاق إمكاناته.

أنواع الثقافة التنظيمية:

للثقافة التنظيمية العديد من الأنواع تختلف من مكان إلى آخر حسب التقسيم الذي يتم استخدامه، كما أن أنواعها تختلف من منظمة إلى أخرى ومن قطاع إلى آخر ومن أبرز أنواعها ما يلي:

1- الثقافة البيروقراطية (Bureaucratic Culture) في مثل هذه الثقافة التنظيمية تتحدد المسؤوليات والسلطات فالعمل يكون منظماً والوحدات يتم بينها تنسيق، ومسلسل السلطة بشكل هرمي وتقوم على التحكم والالتزام.

2- الثقافة الإبداعية (Innovative Culture) وتتميز بتوفير بيئة للعمل تساعد على الإبداع ويتصف أفرادها بحب المخاطرة في اتخاذ القرارات ومواجهة التحديات.
3- الثقافة المساندة (Suppoative Culture) تتميز بيئة العمل بالصداقة والمساعدة فيما بين العاملين فيسود جو الأسرة المتعاونة، وتوفر المنظمة الثقة والمساواة والتعاون ويكون التركيز على الجانب الإنساني في هذه البيئة.
4- ثقافة العمليات (Process Culture) ويكون الاهتمام محصوراً في طريقة إنجاز العمل وليس النتائج التي تتحقق، فينتشر الحذر والحيطة بين الأفراد والذين يعملون على حماية أنفسهم. والفرد الناجح هو الذي يكون أكثر دقة وتنظيماً والذي يهتم بالتفاصيل في عمله.
5- ثقافة المهمة (Task Culture) وهذه الثقافة تركز على تحقيق الأهداف وإنجاز العمل وتهتم بالنتائج وتحاول استخدام الموارد بطرق مثالية من أجل تحقيق أفضل النتائج بأقل التكاليف.
6- ثقافة الدور (Role Culture) وتركز على نوع التخصص الوظيفي وبالتالي الأدوار الوصفية أكثر من الفرد. وتهتم بالقواعد والأنظمة،                كما أنها توفر الأمن الوظيفي والاستمرارية وثبات الأداء                        (آل حسن، 1422هـ: 5).
كما أن هناك بعض الرواد والمهتمين في مجال الإدارة يقسمون الثقافة التنظيمية السائدة إلى قسمين هما:

1- الثقافة القوية (Strong Culture).

2- الثقافة الضعيفة (Weak Culture).
ويشيرون إلى أن هناك عاملين أساسيين يحددان درجة قوة ثقافة المنظمة هما:

1- الإجماع (Consensus) أو مدى المشاطرة (ٍShared ness) لنفس القيم المهمة والحيوية في المنظمة من قبل الأعضاء. وتكون الثقافة قوية كلما كان هناك إجماع أكبر من الأعضاء على القيم والمعتقدات الحيوية في ثقافة المنظمة أو مشاطرة أوسع للقيم الحيوية. ويعتمد مدى الإجماع أو المشاطرة على عاملين هما:

· تنوير وتعريف العاملين وإطلاعهم على القيم السائدة في المنظمة وكيف يتم العمل.

· نظم العوائد والمكافآت فإذا ما منح الأعضاء الملتزمون بالقيم والعوائد والمكافآت فهذا يساعد الآخرين على تعلم القيم وفهمها.
2- الشدة (Intensity) وتشير إلى مدى قوة تمسك الأعضاء في المنظمة بالقيم والمعتقدات المهمة. وتزداد ثقافة المنظمة قوة بتزايد شدة وقوة تمسك العاملين بالقيم والمعتقدات الحيوية. (آل حسن، 1422: 50).
القيم المكونة للثقافة التنظيمية في المنظمات:

من خلال الرجوع إلى الأدبيات في مجال الثقافة التنظيمية اتضح أن هناك مجموعة من القيم التي تشكل ثقافة المنظمات والتي تؤثر بدورها في سلوك الأفراد. وقد اتضح أن كلاً من فرانسيس، وودكوك أفضل من تناول هذا الجانب بالبحث. لذا سوف تقتصر هذه الدراسة على بعض القيم التي تناولها هذان الباحثان (فرانسيس وودكوك، 1416: ص40).

أ- القوة:

إن الإدارة الناجحة هي التي تتحمل مسؤولية تحديد مستقبل المنظمة، ومن ثم فهي تتبنى قيمة القوة التي تدعو المديرين إلى إدارة المنظمة بفاعلية من خلال إدراكها لمقاومة الأفراد للسلطة في المنظمة، والعمل على التقليل من تأثير إكراههم أو إجبارهم على قبول السلطة ما يؤدي إلى التغلب على مشكلات المقاومة المتأصلة عند الأفراد نحو التنظيم. وتكتسب القوة من أربعة مصادر هي: الملكية، والمعلومات، والجاذبية، والمكافأة والعقاب. ويتم اكتساب هذه المصادر الأربعة للقوة والحفاظ على تهيئة الظروف الخاصة بالاهتمام والاحترام، والقدرة على اتخاذ القرارات المناسبة واللازمة للسلطة الفاعلة.
ب- الصفوة:

تتطلب القيادة الإدارية الفاعلة، مجموعة كبيرة وعالية من القدرات والكفاءات النادرة نسبياً، التي تتوفر في الصفوة. ولذا تعد الصفوة –كقيمة- خياراً صعباً إذ يتم اختيارهم وفقاً لعدة معايير منها: تحديد الكفاءات، واستخدام المعايير الموضوعية، وتقصي سجل السلوك، والتعرف على قيم المرشح تجاه الإدارة وتقييم الكفاءات الفعلية للمرشح، واستكشاف دوافع المرشح.

ج- المكافأة:

إن المنظمة الناجحة هي التي تتبنى قيمة المكافأة وتقوم بتحديد معايير النجاح ومكافأته. والإدارة الناجحة تستخدم أنظمة الثواب والعقاب من أجل توحيد جهود المنظمة في اتجاه رفع مستوى الأداء. ولما كانت المكافأة تؤثر تحت ظروف معينة في الأساليب التي يتصرف بها الأفراد في بعض أمورهم، فإنه يمكن استخدام قوة المكافأة لاجتذاب العاملين القادرين، وإبراز الإمكانات المناسبة، وتشكيل السلوك، وتوحيد الجهود من أجل تحقيق أهداف المنظمة.

د- الفاعلية:

تتبنى المنظمة قيمة الفاعلية في التوصل إلى صنع واتخاذ القرارات المناسبة، والحد من الصراعات الشخصية والالتزام بتقييم المعلومات للتأكد من فاعليتها عند اتخاذ القرارات. ومن هنا يهتم القادة والإداريون بفاعلية البناء التنظيمي، وجمع وتنظيم البيانات الصحيحة والمعلومات الدقيقة من مصادرها المختلفة من أجل فهم المشكلات التي تواجه المنظمة واقتراح بدائل مناسبة لحلها.

هـ - الكفاءة:

تتبنى المنظمة الناجحة قيمة الكفاءة في أداء العمل بطريقة صحيحة وإكساب العاملين اتجاهات إيجابية نحو العمل الجاد. والمنظمات ليس لديها خيار إذا أرادت النجاح وتحقيق الأهداف، إلا أن تعمل على تطوير قيم الثقافة التنظيمية والتزام مديري الإدارات العليا التزاماً تاماً بقيمة الكفاءة من أجل الأداء الفاعل وتوجيه الأفراد إلى تحسين العمل وإتقانه، مع ملاحظة أن الكفاءة تتوقف على التكيف مع القرارات. حيث ثبت أن المشاركة في صنع القرارات لها أثرها في تنمية كفاءة القيادات الإدارية في المستويات الدنيا من التنظيم وتزيد من إحساسهم بالمسؤولية وتفهمهم لأهداف المنظمة.

و – العدالة:

تدرك المنظمات الناجحة أن رضا العاملين وشعورهم بالعدالة في المعاملة والرواتب والمكافآت يعد حافزاً للأداء الفاعل. لذا تتبنى هذه المنظمات قيمة العدالة التي تتطلب من المديرين والقادة أن يعاملوا جميع العاملين معاملة واحدة بهدف الحصول على ولائهم وانتمائهم، والالتزام بواجباتهم من أجل حصولهم على حقوقهم بطريقة تتوافر فيها العدالة والمساواة.

ز – فرق العمل:

تنجز الجماعة المتميزة بالديناميكية، والفاعلية، والقيادة الرشيدة أهداف المنظمة من خلال فرق العمل بصورة أكثر فاعلية من فرد له موهبة أو مجموعة من الأفراد العاديين. لذا تتبنى المنظمات الناجحة (قيمة فرق العمل) انطلاقاً من أهمية تلك الفرق في تعويض جوانب الضعف الفردية بجوانب القوة لدى أعضاء الفريق، وبناء الإجماع والالتزام، وإثارة الدافعية للعمل وجذب انتباه شاردي الذهن من الأعضاء المشاركين، وتجنب حدوث الأخطاء. وهذا يتطلب اختيار فرق العمل بعناية وتبصر وتروٍ من أجل الصالح العام للمنظمة، ومن أجل إيجاد توازن أفضل بين المهارات الشخصية والأنظمة المهنية، ومن أجل تلاحم مجموعة الأفراد المتقاربين في أهدافهم ولديهم المهارات الأساسية للعمل الجماعي.

ح- القانون والنظام:

تطوّر كل جماعة إطاراً من القوانين التي تنظم تصرفاتها، وتوفر القواعد الأساسية للسلوك المقبول. وتمارس المنظمات نفوذاً كبيراً على سلوك موظفيها من خلال تلك القوانين. لذا فالمنظمة الناجحة هي التي تبتكر نظاماً مناسباً من قواعد السلوك التي تتناسق بدورها في منظومة من القوانين. لذا فإن معظم المديرين يدركون الأهمية الأساسية للقانون في تنظيم سلوك العاملين بالمنظمة.

وهذه القيم التنظيمية التي تمت مناقشتها تؤثر تأثيراً بالغاً على أداء العاملين حيث إن قيم القوة والصفوة والمكافأة تؤثر في ممارسة المديرين للصلاحيات والسلطات. أما قيم الفاعلية والكفاءة والكفاية فتؤثر بوضوح في أداء المهمات والواجبات. بينما تؤثر قيم العدالة وفرق العمل والقانون والنظام  في سلوك الأفراد وعلاقاتهم الإنسانية داخل المنظمة (النعمي، 1418هـ: 29).

وسائل تطوير وتكوين وتغيير الثقافة التنظيمية:

هناك أربع وسائل لتكوين ثقافة المنظمة أو تغييرها وتطويرها:

أ- مشاركة العاملين:

إن أول وسيلة حساسة لتطوير أو تغيير ثقافة المنظمة هي النظم التي توفر المشاركة للعاملين؛ فهذه النظم تشجع العاملين على الانغماس في العمل. ما ينمي إحساساً بالمسؤولية إزاء نتيجة الأعمال ومن الجانب النفسي يزيد التزام الفرد.

ب- الإدارة عمل رمزي:

إن ظهور أفعال واضحة ومرئية من قبل الإدارة في سبيل دعم القيم الثقافية يعتبر الوسيلة الثانية لتطوير الثقافة. فمثلاً العاملون يريدون معرفة ما هو مهم وإحدى الوسائل لذلك هي مراقبة وسماع السلطة والقيادة العليا بعناية حيث يتطلع العاملون إلى أنماط وأفعال الإدارة والتي تعزز أقوالها وتجعل الأفراد يصدقون ما تقوله.
ج- المعلومات من الآخرين:

إذا كانت الرسائل الواضحة من المديرين تعتبر عاملاً مهماً في الثقافة فكذلك الرسائل الثابتة المتوافقة مع العاملين الزملاء؛ فشعور الفرد مثلاً بأن زميله مهتم به ويعطيه الانتباه الكامل يشكل نوعاً من الرقابة على الفرد. وهذا ما يؤدي إلى تكوين تكامل اجتماعي قوي للواقع عن طريق تقليص التفسيرات المختلفة.

د- نظم العوائد الشاملة:

ونظم العوائد لا يقصد بها الجانب المادي فقط بل إن هذه النظم تشمل التقدير والاعتراف والقبول. كما أنها تركز على الجوانب الذاتية (Intrinsic) والعمل والشعور بالانتماء للمنظمة.

وبخصوص تغيير ثقافة المنظمة فهناك من يرى صعوبة كبرى في ذلك لأنه متى ما تم تأسيس المبادئ الأساسية لثقافة التنظيم المتمثلة في؛ أخلاقيات العمل (Work Eithics)، القيم التنظيمية (Organizational Values)، الاتجاهات العامة لمنسوبي التنظيم (Attitudes) الأنماط السلوكية (Behavioral Norms) توقعات أعضاء التنظيم (Expectations) فإنه في هذه الحالة يصعب تغييرها إلا عند حدوث تغييرات وتحولات جوهرية (Radical Shifts) في بيئة العمل الخارجية. (حريم، 1997: 451).

ثانياً:  الإبداع الإداري:

يتميز العصر الحالي بالتغيرات المتسارعة وثورة المعلومات والانفجار المعرفي والتكنولوجي، الأمر الذي نتج عنه العديد من المشكلات التي تواجهها المنظمات المعاصرة، حيث يتطلب حل هذه المشكلات استخدام طرق جديدة إبداعية ونبذ الطرق والإجراءات القديمة، ولا يتم ذلك إلا بإيجاد الأشخاص المبدعين وتوفير الوسائل المناسبة التي تساعد على إيجاد طرق جديدة وحلول إدارية سريعة. ومن هنا اعتبر الإبداع الإداري أحد المكونات الإدارية الأساسية للمنظمات الإدارية. ولتوضيح الإبداع الإداري سيتطرق الباحث في هذا الجانب إلى مفهوم الإبداع الإداري ومراحل العملية الإبداعية، ومستويات الإبداع الإداري والسمات الشخصية للمبتكر والمبدع، والعوامل التي تساعد على تنمية الإبداع الإداري إضافة إلى معوقات الإبداع الإداري. 

مفهوم الإبداع الإداري:

يعتبر الإبداع شكلاً من أشكال النشاط الإنساني. وقد ظل هذا الموضوع لفترة طويلة محوراً للتناول الفلسفي والأدبي والفني غير أن الاهتمام به بشكل علمي لم يبدأ إلا مع بداية الخمسينيات من القرن العشرين حيث كان الإبداع موضوعاً رئيساً في علم النفس. وقد ارتبط موضوع الإبداع في الماضي بالمنافسة بين الدول الغربية أثناء الحرب العالمية الثانية. أما في عصرنا الحاضر فقد ارتبط بالتسابق التقني بين الدول في مختلف المجالات (الدهان، 1992م: 177).
ورغم كثرة ما كُتب عن الإبداع والعملية الإبداعية ومقوماتها وخصائص الإبداع إلا أنه لا يزال هناك غموض يحيط بالموضوع بل إن العلماء الذين تعرضوا بالدراسة لبعض جوانب الظاهرة الإبداعية لا يكادون يتفقون على تعريف واحد للإبداع ولم يبدأ الاهتمام الجاد بدراسة الإبداع بطريقة علمية ومنهجية إلا في أواخر القرن التاسع عشر. واختلاف العلماء في فهم المقصود بالإبداع وعدم اتفاقهم على تعريف واضح ومحدد هو في حد ذاته مؤشر على تعقد الموضوع.

وجاء في لسان العرب أن الإبداع من (بَدَعَ) و(بَدَعَ الشيء) أو ابتدعه يعني أنشأة الشيء وبدايته أولاً.

والإبداع في المعجم الوسيط هو من بدعه بدعاً أي أنشأه على غير مثال و(بدع) صار غاية في صنعته، خيراً كان أو شراً. والابتداعية تتسم بالخروج في الأساليب القديمة عن طريق استخدام أساليب جديدة (فضل الله، 1406: 79).

الإبداع من الناحية العلمية هو ظاهرة معقدة جداً ذات محاور وأبعاد متباينة وعديدة وهذا بسبب تعقد الظاهرة الإبداعية نفسها، وتعدد عناصرها ومقوماتها إضافة إلى اختلاف المجالات التي انتشر فيها مفهوم الإبداع وكذلك اختلاف اجتهادات العلماء والباحثين واختلاف اهتماماتهم ومناهجهم العلمية والثقافية ومدارسهم الفكرية، فمنهم من ينظر إليه على أساس أنه عملية (Process) ومنهم من ينظر إليه على أساس السمات والخصائص التي تميز المبدعين، ومنهم من ينظر إليه على أساس أنه منتج ( Product). وهذا كله أدى إلى عدم وصول العلماء والمهتمين إلى تعريف محدد ودقيق للإبداع الإداري. وعلى الرغم من هذا فإنه يمكننا حصر معظم التعاريف الخاصة بالإبداع الإداري في عدة محاور هي:                      (عساف، 1994: 269):

1- في هذا المحور ينظر للإبداع من زاوية كونه عملية (Process) وبناء عليه يمكن تعريف الإبداع بأنه عملية ينتج عنها عمل جديد يرضي الجماعة وتقبله على أنه مفيد.

2- يرتكز هذا المحور على الإنتاج الإبداعي وحل المشكلات. وبناء عليه يمكن تعريف الإبداع الإداري بأنه يسعى لتحقيق إنتاج يتميز بالجدة والملاءمة وإمكانية التطوير.
3- يركز على السمات والخصائص أو القدرات التي تميز الأفراد المبدعين وهناك طائفة من بعض الباحثين تركز على سمات معينة من المخاطرة والاستقلال، وهناك طائفة أخرى تركز على سمات معينة مثل الطلاقة والأصالة.
4- يركز على الإمكانات الإبداعية والاستعدادات النفسية الكامنة للإبداع ويعرف الإبداع أنه الاستعداد الكامن للتفوق أو التميز.
5- ويركز على المراحل الأساسية التي يمر بها العمل الإبداعي والذي يتم من خلال أربع مراحل: مرحلة الإعداد، مرحلة الاختمار، مرحلة الإشراق، ومرحلة التحقق. وقد يسبق هذه المراحل مرحلة إحساس المبدع بالمشكلة (الحقباني، 1418هـ: 12).
ويعرف الإبداع بأنه: استجابة محدثة وأكثر جدوى وكفاءة وفاعلية لمنبه قام في البيئة الاجتماعية والثقافية ويتأثر بالبيئة الخارجية. ويكون من عدة عمليات متراكبة معقدة يتم من خلالها التأثير وتغير في السلوك ومن ثم التطبيق ويتطلب الإبداع الأصالة والمرونة والتحديث وقدراً من الطلاقة والتوسع ليتمكن من النظر في البدائل والاحتمالات. (بامية، 1986: 69).

ويعرف العواجي الإبداع بأنه: عملية نسبية تقع بين مرحلة المحاكاة والتطوير إلى مرحلة الابتكار الأصيل. والإبداع قد يكون إبداعاً فنياً أو إنتاجياً أو تنظيمياً وقد يكون عملاً فردياً أو جماعياً، وهو حالة مستمرة تحدث في جميع مراحل حياة الإنسان وجوانب الحياة. (العواجي، 1406: 995).

وقد عرف الإبداع بأنه الذات في استجابتها عندما تُستثار بعمق وبصورة فعلية أو العملية التي يتميز بها الفرد عندما يواجه مواقف ينفعل بها ويعايشها بعمق ثم يستجيب لها. (الشبيني، 1997: 88).

وقد عرف النمر الإبداع الإداري بأنه مجموعة من العمليات التي يستخدمها الإنسان بما هو متوافر لديه من قدرات وبما يحيط به من مؤثرات للتوصل إلى فكرة أو أسلوب يحقق النفع للمنظمة التي يعمل بها. (النمر، 1992: 102).

ويعرفه العديلي بأنه الأفكار غير المسبوقة التي تؤدي إلى زيادة فاعلية العلاقات الوظيفية ورفع معدلات الأداء الوظيفي. (العديلي، 1406: 35).

وقد عرف الحقباني الإبداع بأنه جميع العمليات التي يمارسها الفرد داخل المنظمة، وتتسم بالأصالة والطلاقة والمرونة والمخاطرة والقدرة على التحليل والخروج على المألوف سواء للفرد نفسه أو للمنظمة التي يعمل بها، والحساسية للمشكلات التي تنتج عن التفاعل مع البيئة المحيطة (الحقباني، 1418: 15).

كما عرف الإبداع الإداري بأنه قدرة الموظف على الإنتاج بأسلوب عمل جديد أو فكرة جديدة، أو حل مميز لمشكلة ما حيث يتم هذا الإنتاج بقدر من الطلاقة الفكرية والمرونة الذهنية والأصالة والقدرة على التحليل والربط والحساسية للمشكلات. (العنقري، 1422: 15).

ومن هذا المنطلق يمكن تعريف الإبداع الإداري بأنه أسلوب إداري يعتمد على العنصر البشري بشكل أساسي من خلال طرح حلول مميزة للمشكلات، وأداء العمل بأساليب وطرق جديدة في ظل استخدام للعناصر التالية: الأصالة، الطلاقة، المرونة، المخاطرة، القدرة على التحليل، الحساسية للمشكلات، الخروج عن المألوف سواء للفرد نفسه أو للمنظمة التي يعمل بها.

وهذا التعريف هو الذي سوف تتبناه هذه الدراسة.

عناصر الإبداع الإداري:

هناك العديد من عناصر الإبداع الإداري ولكن نذكر أهم هذه العناصر            (الشبيني، 1997: 91).

1- الطلاقة:

يقصد بها إنتاج أكبر قدر ممكن من الأفكار حول موضوع معين في وحدة زمنية معينة.

2- المرونة:

يقصد بها القدرة على تغيير الحالة الذهنية بتغيير الموقف.

3- الأصالة:

تعني أن الشخص المبدع لا يفكر بأفكار المحيطين به لهذا تكون أفكاره جديدة.

4- الحساسية للمشكلات:

تتمثل في قدرة الفرد على اكتشاف المشكلات المختلفة في المواقف المختلفة فالشخص المبدع يستطيع رؤية كثير من المشكلات في الموقف الواحد فهو يعي الأخطاء ونواحي القصور ويحس بالمشكلات إحساساً مرهفاً.

5- التحليل:

يقصد به إنتاج إبداعي أو ابتكاري يتضمن عملية انتخاب أو اختيار وتفتيت أي عمل جديد إلى وحدات بسيطة ليعاد تنظيمها.

6- المخاطرة:

يقصد بها أخذ زمام المبادرة في تبني الأفكار والأساليب الجديدة، والبحث عن حلول لها في الوقت نفسه الذي يكون فيه الفرد على استعداد لتحمل المخاطرة الناتجة عن الأعمال التي يقوم بها ولديه الاستعداد لتحمل المسؤوليات المترتبة على ذلك (النمر، 1992: 64).

7- الخروج عن المألوف:

يقصد به القدرة على التحرر من النزعة التقليدية والتطورات الشائعة، والقدرة على التعامل مع الأنظمة الجامدة وتطويعها لواقع العمل ويتطلب ذلك شجاعة كافية (الحقباني، 1418: 17).

مراحل العملية الإبداعية:

رغم أن الإبداع الإداري يتسم بالتشابك والتداخل إلا أنه يعتمد على عدد من الخطوات المحددة. وهناك العديد من التصنيفات التي قدمها العلماء لمراحل العملية الإبداعية فمثلاً قسّم هاريس (Harris) مراحل العملية الإبداعية إلى ست خطوات (الدهان، 1992: 188):

1- وجود مشكلة.

2- جمع المعلومات.
3- التفكير في المشكلة.
4- تصور الحلول.
5- التحقق من الحلول أي إثباتها تجريبياً.
6- تنفيذ الحلول.
وهناك من يقسّم مراحل العملية الإبداعية إلى أربع مراحل مثل محمد              (1991: 57) وهي كالتالي:
1- مرحلة الإعداد والتحضير:

وتتمثل في جمع المعلومات حول الموضوع أو المشكلة التي تمثل محور اهتمام المبدع.

2- مرحلة التبصر والتفريخ:

ويطلق على هذه المرحلة أيضاً الاحتضان وتستغرق هذه المرحلة فترة طويلة أو قصيرة إما شهوراً أو سنوات. وتمثل هذه المرحلة أدق مراحل الإبداع وأهمها. لأنها تشهد عمليات التفاعل وإرهاصاتها. وتتداخل خلالها العوامل الشعورية واللاشعورية في شخصية الإنسان، وتحدث خلالها محاولات هائلة إرادية وعفوية لتلمس حقيقة المشكلة أو موضوع البحث والحلول المناسبة.      

3- مرحلة البزوغ والإشراق:

وتتجسد في هذه المرحلة حالات أو خصائص الإبداع الذاتية التي تمثل فاصلاً فعلياً بين ما يمكن أن يقوم به أي باحث وبين ما يقوم به المبدعون. فالمرحلتان السابقتان لهما أهميتهما وصعوباتهما إلا أنهما في الواقع مرحلتان يمكن لأي باحث أن يمر بهما. أما هذه المرحلة فلا يمر بها إلا المبدعون وتتمثل في البزوغ المفاجئ للفكرة الجوهرية أو للعمل النموذجي.
4- مرحلة التحقيق والتجريب:

ويتم في هذه المرحلة الاختبار والتجريب للفكرة أو الحل الذي تم التوصل إليه.

مستويات الإبداع:

يمكن التمييز بين مستويات ثلاثة للإبداع وهي:

· الإبداع على مستوى الفرد.

· الإبداع على مستوى الجماعة.
· الإبداع على مستوى المنظمة.
1- الإبداع على مستوى الفرد:

ويتم توصل الفرد إليه من خلال تلك القدرة الإبداعية، ويعبر عنها في سلوك إبداعي. ويتوقف على عدة شروط نفسية واجتماعية متداخلة مثل: الشخصية ومستوى الذكاء والسياق الاجتماعي والذي يشمل المدرسة – الجماعة غير الرسمية وجميع منظمات المجتمع، والنظام القيمي والقاعدة الثقافية الحضارية للمجتمع.

2- الإبداع على مستوى الجماعة:

وهو الإبداع الذي يتم تقديمه أو التوصل إليه من قبل جماعة لحل مشكلة أو تقديم طريقة جديدة لأداء أعمال أو لإنتاج سلعة أو خدمة.

3- الإبداع على مستوى المنظمة:

وهو الإبداع الذي يتم من خلال المنظمات. والمنظمات المبدعة تتصف بما يأتي:

1- الاتجاه الميداني والميل نحو الممارسة والتجريب المستمرين رغم الفشل أحياناً.

2- وجود نظام يؤيد الإبداع ويشجع المبدعين.
3- الإنتاجية من خلال مشاركة العاملين في تفهم مقترحات وبدائل العمل.
4- التوجه القيمي وتطوير مبادئ وأخلاقيات للعمل يعرفها الجميع ويعملون على تطبيقها.
5- الالتصاق بالمهارة الأصلية للمنظمة المبدعة وعدم الانتقال إلى مجالات عمل ليس للمنظمة مهارة متأصلة فيها.
6- البساطة في الهيكل التنظيمي من حيث عدد المستويات والوحدات الإدارية.
7- الحزم واللين، من حيث توجيهات أساسية ومبادئ وقيم لابد منها ولا يتهاون في تطبيقها، وفي ذات الوقت استقلالية ذاتية وتفويض في الصلاحية للعاملين أثناء أداء المهمة. (الشبيني، 1997م: 94).
السمات الشخصية للمبتكر والمفكر المبدع:

تتمثل السمات الشخصية للمبتكر والمفكر المبدع في وجود بعض الملامح والخصائص الأساسية والتي يمكن حصرها في خمس مجموعات أساسية كما يلي (عبد الفتاح، 1995م: 61):
· مجموعة الصفات والقدرات والمهارات التي تتصل بالمرونة والتجديد في التفكير وعدم التصلب في الرأي، والبعد عن المسلّمات أو التحمس لفكرة دون سواها.

· مجموعة صفات الطاقات الدافعة والقدرات الكامنة، والطلاقة الإبداعية في التعبير والتفكير في آن واحد، وهو ما يأتي من خلال الإحساس بالمشكلات وتفهم أبعادها بشكل أكثر عمقاً مقارنة بالآخرين.
· مجموعة الصفات الشخصية التي تتصف بقدر من الثقة بالنفس والقدرة على المواجهة والخروج عن المألوف، حتى لو أدى ذلك إلى إثارة الآخرين وانتقاداتهم.
· مجموعة صفات الأصالة والعزيمة والإصرار على التجديد، وتحدي المجهول والقدرة على التفكير المنطقي وتحليل وتفسير الظواهر والوصول إلى استنتاجات متعددة ومتنوعة في آن واحد.
· مجموعة الصفات العقلية ومنها التمتع بدرجة مناسبة من الذكاء والألمعية، ومحاولة تحقيق التميز في كل ما يقوم به الشخص المبدع.
العوامل التـي تساعد على تنمية الإبداع الإداري:

يمكن تقسيم العوامل التي تساعد على تنمية العملية الإبداعية إلى قسمين رئيسين كما ذكرهما النمر(1992م : 91):

1- العوامل الداخلية:

يتعرض الموظف -عند أدائه لعمله- لكثير من المنبهات التي تؤثر على العملية الإدارية فالفرد يقضي ثلث وقته داخل التنظيم، ويتعامل مع عدد من المتغيرات التي يتأثر بها وتتأثر به وهذه المتغيرات قد تكون إيجابية تساهم في دفع الفرد إلى الإبداع والتطوير وقد تكون عاملاً مثبطاً للإبداع داخل التنظيم. وهذه المنبهات تتفاوت من أن تكون هيكلية ذات علاقة بأنظمة وقواعد وإجراءات العمل أو تكون غير هيكلية أي مصدرها العلاقات الإنسانية القائمة بين الأفراد وزملائهم في العمل وأهم هذه العوامل هي:

1- بيئة العمل:

تعتبر بيئة العمل اليومية وما يواجهه الفرد من مؤثرات ذات أثر على العملية الإبداعية حيث نجد أن الفلسفة الجيدة التي تنتهجها الإدارة في التعامل مع العاملين والنظرة الإيجابية من قبل الإدارة نحوهم تؤدي إلى بناء علاقات جيدة بين الإدارة والعاملين، وهذا يؤدي إلى درجة جيدة من الاستقرار الوظيفي ما يؤدي إلى المزيد من البذل والعطاء من قبل العاملين ما يؤدي -بالتالي- إلى خلق وإطلاق القدرات الإبداعية لديهم كما أن تبسيط إجراءات العمل وقتل الجمود والروتين سيؤديان أيضاً إلى هذه النتيجة.

كما أن دور البيئة التنظيمية ودور الأعراف والتقاليد والممارسات اليومية قد تؤدي إلى تفوق أو تدهور المنظمة. وهناك بعض الركائز التي تؤدي إلى تفوق البيئة التنظيمية مثل:

1- الاستقلالية وروح المغامرة والإبداع.

2- متابعة الأفراد داخل التنظيم باحترام وتقدير.
3- تبسيط المستويات الإدارية.
4- خلق بيئة تنظيمية تتسم بالمرونة.
وهذه الركائز عندما تسود في البيئة التنظيمية فإنها تمارس دوراً مؤثراً على نشاطات وإنجازات التنظيم، وإذكاء روح الإبداع بين أفراده بشكل قد يفوق المواد المالية والتقنية المتاحة.

2- جماعة العمل:

إن التعامل اليومي بين العاملين والعلاقات التي تنشأ بينهم نتيجة هذا التعامل لها تأثير كبير على خلق بيئة إبداعية؛ فإذا كان التعامل بينهم يقوم على أساس المحبة والمودة والتعاون فإن هذا يفسح المجال لخلق بيئة تنظيمية إبداعية والعكس صحيح. وهنا يبرز دور القائد الإداري الذي يحاول توفير هذه البيئة من خلال خلق التعاون البناء المثمر بين العاملين.

3- الاتصالات الإدارية:

تؤثر قنوات الاتصال التي يتم عن طريقها نقل المعلومات والبيانات وكذلك نوعية المعلومات وكميتها على تنمية قدرات العاملين على التفكير والإبداع.

كما أن الاتصالات المباشرة بين الرئيس والمرؤوسين في مناقشة أمور العمل لها دور مؤثر على الإبداع. وحتى تكون قنوات الاتصال عاملاً مساعداً في تنمية الفكر الإبداعي فلا بد من توفر مجموعة من المعايير أهمها ما يلي:

1- ضرورة اكتمال المعلومات بين المرسل والمرسل إليه.

2- يجب أن تكون المعلومات المرسلة إلى المرسل إليه بالحجم المناسب الأمر الذي يمكنه من الاستفادة منها وفقاً لإمكاناته وقدراته.
3- الوقت الذي ترسل فيه تلك المعلومات يجب أن يكون متمشياً مع الأحداث أي أن المعلومات يجب أن ترسل في وقت حدوثها وليس بعد مضي الوقت بفترة طويلة حتى لا تفقد تلك المعلومات أهميتها.
4- اتخاذ القرارات:

العملية التي يتم بها اتخاذ القرارات داخل التنظيم لها أثر في تنمية الإبداع لدى المرؤوسين؛ فالطريقة التي يتم بها صنع القرار ودرجة الرضا الذي يحققه القرار للعاملين ودرجة مشاركتهم في صنعه، جميعها عوامل تساعد على خلق بيئة إبداعية تتيح للعاملين استخدام قدراتهم الإبداعية من ناحية، وكذلك تدعيم فاعلية القرار من ناحية أخرى.

2- العوامل الخارجية:

قد يتعرض الفرد لمؤثرات من خارج بيئة العمل تؤثر على القدرات الإبداعية لديه وبالتالي فإن توفر القدرات الإبداعية واستغلالها لا يقتصر فقط على دور التنظيم وإنما هناك جماعات أخرى تشاركه؛ فالفرد تحيط به العديد من المؤثرات الخارجية التي تتحكم وتتصرف في سلوكه وأهمها:

1- الأسرة:

تعتبر الأسرة التي يعيش فيها الفرد منذ ولادته من أهم المؤثرات الخارجية؛ فهي التي تغرس فيه مجموعة من القيم والعادات والتقاليد التي تعتبر المميزة لسلوكه. فالفرد سلوكه داخل العمل هو انعكاس صادق لسلوكه وتصرفاته داخل المنزل ونجاح التنظيمات في تنمية القدرات الإبداعية للعاملين لديها إنما يعود جزء منه إلى نجاح الأسرة في تنمية هؤلاء الأفراد لتلك الأدوار داخل العمل أو التنظيم.

2- التعليم:

للعملية التعليمية دور مؤثر على حياة الفرد العملية؛ فالعملية التعليمية تتكون من عدد من العناصر تتمثل في: الكتاب، الأستاذ، الطالب، الأهداف، السياسات التعليمية وهذه العناصر مجتمعة لابد أن تتكامل مع بعضها بشكل إيجابي حتى تساهم في بروز شخصية متكاملة.

فالتعليم الذي يعتمد على أساليب التعلّم الحديث في نقل المعلومات للتلاميذ ويتيح لهم فرصة التعبير عن آرائهم والبعد عن أسلوب التلقين في نقل المعلومات، والأخذ بعين الاعتبار الفروق الفردية بينهم، والكتاب الذي يعتمد على التحليل والاستنتاج في سرد معلوماته سيكون تعليماً مثمراً وستكون نتائجه ذات مردود على الفرد فليس التعليم بقياس عدد المتخرجين الذين لديهم القدرة على القراءة والكتابة فهذه مهنة التعليم في الماضي، أما تعليم اليوم فلا بد أن يقوم على بناء الفكر المبدع والعقلية الناضجة التي تساعد على مواجهة تحديات العصر.

3- وسائل الإعلام:

لوسائل الإعلام باختلاف أنواعها سواء كانت المسموعة أو المقروءة أو المرئية دور مهمٌ في خلق بيئة ابتكارية قادرة على الإبداع في المجتمع الذي تعمل في خدمته. ويمكن قياس مدى تعدد جوانب وأوجه الإبداع وكثافته في أي مجتمع عبر تقدم وسائل الإعلام المختلفة واهتماماتها بالتطور والإبداع، ومدى تقديمها لبرامج واقعية وطموحة لاستكشاف وتوجيه وتبني المواهب ومدى حرية الفرد في التعبير عن آرائه من خلال هذه الوسائل المختلفة فحرية إبداء الرأي تقود إلى التفكير والإبداع. كما أن وسائل الإعلام المختلفة تتيح للفرد تلقي المعلومات من عدة مصادر ويكون أمامه فرصة للتحليل والاستنتاج من هذه المعلومات ما يساعد على تنمية قدراته الفكرية والإبداعية.

4- دور المجتمع في الإبداع:

لما كان الفرد عضواً اجتماعياً فهو يتأثر بشكل مباشر وغير مباشر بالقيم والعادات والتقاليد ومستوى الطموحات الاجتماعية التي تحيط به.

وتعتبر العادات والتقاليد والقيم الاجتماعية عاملاً مهماً في غرس روح الإبداع والابتكار لدى أفراد المجتمع عندما تكون هذه العادات والتقاليد والقيم مؤيدة ومشجعة للإبداع والعكس صحيح. ومن ثم يمكن القول بأن الإبداع إنما هو عمل نوعي يتطلب ظروفاً وقيماً اجتماعية تقوم على أساس تشجيع التفوق والإبداع ورعايته.

معوقات الإبداع الإداري:

تواجه عملية الإبداع الكثير من المعوقات التي تؤدي إلى التقليل من قدرة الفرد على استثمار قدراته وتنمية مهاراته. ويمكن عرض هذه المعوقات في ما يلي:

1- المعوقات التنظيمية والإدارية:

نجد أن الكثير من التنظيمات الإدارية غير قادرة على حمل برامج وخطط التنمية إلى بر الأمان بسبب المشكلات الإدارية والتنظيمية التي تواجهها تلك الأجهزة والتي أدت بالتالي إلى غياب المحاولات الإبداعية والتطويرية في أجهزتها الإدارية ونجد أن كثيراً من هذه المشكلات الإدارية يعود إلى بعض الأسباب ومنها ما يلي:
1- عدم وضوح الأهداف للمنظمة.
2- المركزية والتسلط.
3- الافتقار إلى معايير واضحة للأداء.
4- انخفاض الروح المعنوية لدى العاملين.
5- عدم وجود اتصال فاعل.
6- الافتقار إلى العمل الجماعي(النمر، 1992: 68)..
7- هيمنة المديرين المفتقرين للمعرفة والمهارة الإدارية اللازمة على معظم المنظمات الإدارية المعاصرة (عساف، 1995: 49).
8- الاستهانة بفكر المبدعين وعدم الاستماع إلى مقترحاتهم              سواء كانوا من داخل المنظمة أو من خارجها                              (عبد المنعم وعبد الحكيم، 2000: 14).
9- عدم وجود حوافز مادية ومعنوية لأصحاب الأفكار الإبداعية          (عبد الوهاب، 1400: 47).
10- عدم وجود البرامج التدريبية التي تساعد على تنمية المهارات الإبداعية والابتكارية وعدم الاهتمام بالبرامج التي من شأنها التأثير على                 عقول وأذهان الأفراد، واقتصار البرامج الموجودة على                       مواضيع تنظيمية مكررة ليس فيها تجديد ولا تطوير                      (عبد المنعم وعبد الحكيم، 2000: 15).
11- الالتزام الحرفي بالقوانين والأنظمة لدرجة تعارضها مع صفات الشخص المبدع بحيث لا يجد الموظف الفرصة لاستخدام ما لديه من مواهب في حل ما يواجهه من مشكلات، فهو يقوم بعمل يشبه العمل الآلي الأمر الذي يقتل روح المبادأة والطموح والتفكير والتطلع لديه (النمر، 1987: 15).
2- المعوقات الاجتماعية والثقافية:

هناك الكثير من العوامل الاجتماعية والثقافية التي تحد من تشجيع الإبداع الإداري 

فنجد أن تشجيع الإبداع الإداري له تأثير كبير في تكوين شخصية الفرد وفي تنمية القدرات الإبداعية والابتكارية لديه؛ فالأسرة التي تعتمد على القهر والتسلط وهضم حقوق الأبناء وعدم الاستماع لمطالبهم والتقليل من شأنهم سيكون لها دور رئيسي في الحد من الإبداع لدى أبنائها. 

كما أن للعادات والتقاليد دوراً كبيراً في الحد من الإبداع حيث إن الكثير من العادات والتقاليد التي يؤمن بها المجتمع تحد من الإبداع وتقتل الطموح لدى أبناء هذا المجتمع.

كما أن التعليم له دور رئيس في الحد من الإبداع عندما تكون المناهج غير مواكبة للتطور، وغير معتمدة على الاحتياجات والتحليلات الضرورية لتطوير مدارك الطلاب (النمر، 1992: 68).

وهناك بعض المهتمين الذين قاموا بدراسة معوقات الإبداع فنجد أن همشري حدد عشرة معوقات رئيسة للإبداع الإداري وهي: (همشري، 1994: 125).

1- مقاومة التغيير.

2- غياب الحوافز.
3- تكاليف الإبداع.
4- مقاييس الإبداع.
5- القوانين والأنظمة.
6- الإدارة.
7- المناخ التنظيمي.
8- الزملاء (البيئة الاجتماعية).
9- ظروف العمل البيئية.
10- عوامل شخصية.
وقد أشار هيجان إلى وجود تسعة معوقات للإبداع الإداري في المنظمات السعودية وهي: (هيجان، 1420: 59).

1- عدم وضوح الرؤية:

ويقصد به عدم وجود الصورة الذهنية الواضحة لدى المدير والتي يحدد على أساسها مستقبل المنظمة، حيث تكون هذه الرؤية أساساً لأهداف وخطط وإجراءات المنظمة.

2- الخوف من الفشل:

ويتمثل في عدم تقديم الأفكار والآراء الجديدة والحلول الإبداعية لمواجهة مشكلة ما، خوفاً من العقاب عند ارتكاب الأخطاء، وخوفاً من النقد الناتج عن تلك الأفكار.

3- التمسك بالأنماط المألوفة:

ويشير هذا المعوق إلى رغبة الشخص في التمسك بالأنماط المألوفة وعدم القدرة على الخروج عليها ظناً منه أن كل الأحداث والمشكلات متشابهة.

4- غياب جو الحرية:

ويقصد به محدودية الدرجة المتاحة للفرد للتعبير عن شخصيته، وهذه الحرية لا تعني بالضرورة قيام الفرد دائماً بتنفيذ أفكاره الإبداعية كيفما شاء؛ لأن هناك قيوداً وضوابط تنظيمية واجتماعية تحدد المقبول وغير المقبول من سلوك الأفراد.

5- عدم التشجيع من المنظمة:

ويقصد به غياب المكافأة المادية أو المعنوية المطلوبة والملائمة لتشجيع الأفراد العاملين فيها على الخروج عن المألوف وطرح الأفكار والحلول الإبداعية للمشكلات التي تواجه المنظمة.

6- الإفراط في مكافأة النجاح:

ويشير هذا المعوق على أن الإفراط في مكافأة النجاح يعمل على إعاقة الإبداع نظراً لخوف العاملين من ضياع المكافأة العالية ما يسبب لهم القلق والخوف نتيجة ضياع هذه المكافأة، الأمر الذي يحول دون وصولهم للأفكار والحلول الإبداعية.

7- عدم مساندة العمل الجماعي من قبل المنظمة:

من المؤكد أن الإبداع ليس فردياً في كل الحالات، بل إنه من الممكن أن يكون جماعياً، وهذا بدوره يتطلب وجود نوع من الدعم من المنظمة بالنسبة للجماعات المعنية بحل المشكلات فيها، وإذا لم تعمل تلك المنظمات على تشجيع العاملين على حل المشكلات بشكل جماعي فسوف يتراخى العاملون ويتدنى حماسهم ويتراجعون عن تقديم الأفكار والحلول الإبداعية.

8- الاعتماد المفرط على الخبراء:

الاعتماد المفرط على الخبراء له أثاره السلبية على العاملين في المنظمة، وخصوصاً المتميزين منهم حيث إن هذا الاعتماد يمنع العاملين من تقديم آرائهم الإبداعية لشعورهم أنه لن تقبل آراؤهم ومقترحاتهم إلا إذا كانوا ضمن فئة هؤلاء الخبراء.

9- عدم شيوع جو المرح والتسلية:

تؤكد نظرية العلاقات الإنسانية أن غياب جو المرح والتسلية في المنظمات يعتبر أحد الأسباب البارزة التي قد تحول دون تمكين منسوبي المنظمات من إظهار ما لديهم من إمكانات وقدرات إبداعية.

ثالثاً: علاقة الثقافة التنظيمية بالإبداع الإداري:

رغم توفر بعض الكتابات عن الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري إلا أن العلاقة التي تربط بينهما ظلت دون أن يلتفت لها أحد من الباحثين إلا عن طريق الإشارات غير المباشرة. فهيجان (1420هـ: ص4) يرى أن هناك بعضاً من معوقات الإبداع الإداري التي تحول دون تحقيقه. وهذه المعوقات تعود إلى عدم توفر الثقافة التنظيمية الملائمة التي تشجع وتعزز الإبداع الإداري مما يؤدي إلى عدم استغلال القدرات الإبداعية لدى الأفراد. بينما يرى الكبيسي(1998م: ص73) أن الثقافة التنظيمية المتفوقة أو الرابحة هي التي يكون الإبداع والتكيف البيئي ومواكبة العصر، من معتقدات عامليها وقياداتها على أن تترجم هذه المنطلقات في السياسات والممارسات. ولكي تصل المنظمات إلى هذا المستوى فإن ثقافتها التنظيمية يجب أن تأخذ في حسبانها الاعتبارات التالية:
1- أن تضع تصوراتها المستقبلية بتعاون من المبدعين.

2- وضع نماذج لتطوير المنظمة والتي تنقلها من واقعها إلى مرحلة الطموح والتطور.
3- أن ترافق خطواتها التطويرية معززات للسلوك المتطور وأن يحس العاملون بالنتائج الإيجابية لإبداعاتهم وأفكارهم وسلوكياتهم المتجددة والمبدعة ويكون ذلك بالترقيات والمكافآت ومنح الأوسمة ...الخ.
4- توفر قنوات الاتصالات المفتوحة التي تسمح بنقل المعلومات المرتدة والسماح لكل المستويات بتوصيل ما لديها من أفكار أو تحفظات.
5- الدعم أو كما يسمى بالضوء الأخضر من قبل القيادات الإدارية والجهات المسؤولة لذوي الاختصاصات وأن تستبعد الخوف والقلق والتردد في نفوسهم وتطمئنهم بأنهم ليسوا وحدهم وأن الفشل - لو تحقق - سيكون خطوة لنجاحات قادمة.

رابعاًً: المؤسسات العامة في المملكة العربية السعودية:

في القديم كان اهتمام الدولة السعودية منصباً على تقديم الخدمات التقليدية المتمثلة في: الأمن الداخلي والدفاع والعدل، ولكن بعد التطورات الهائلة التي شهدها العالم أصبح تقديم بعض الخدمات للمواطنين أمراً صعباً عن طريق أجهزة الدولة التقليدية سواء كانت طبية أو تعليمية أو اجتماعية أو اقتصادية. ولضعف القطاع الخاص انتهجت الدولة إنشاء مرافق عامة أو مؤسسات عامة ذات الشخصية المعنوية والاستقلال المالي لتقديم هذه الخدمات.

ولكون المؤسسات العامة جزءاً من أدبيات هذه الدراسة فسيتم في هذا الجزء إعطاء نبذة مختصرة عن المؤسسات العامة من خلال توضيح مفهومها وأهدافها وأهم خصائصها وأنواعها وتطورها في المملكة العربية السعودية.

مفهوم المؤسسات العامة:

يعرّف أحمد رشيد المؤسسات العامة بأنها ذلك النمط المستحدث في التنظيم الإداري العام الذي يقوم بالعبء الأكبر في عملية التنمية في الدول النامية (رشيد، 1967: 90).

كما تعرف بأنها هي الأجهزة المملوكة للدولة التي تمارس أنشطة ذات صفة اقتصادية وتجارية وصناعية وتكون معفاة من أنظمة الدولة المالية والإدارية (صادق، 1384: 8).

وتعرف أيضاً المؤسسات العامة بأنها منظمة تتمتع بالشخصية المعنوية ولها ذمة مالية عامة مستقلة تخصص لتحقيق غرض اقتصادي (البيشي، 1419: 6).

وتعرف بأنها منظمة حكومية تتولى إدارة مرفق من المرافق العامة خارج نطاق التنظيم الوزاري (البيشي، 1414: 6).

كما يعرفها الهندي بأنها الأجهزة المملوكة للدولة التي تمارس أنشطة ذات صفة اقتصادية وتجارية وصناعية، وتكون في العادة معفاة من أنظمة الدولة المالية والإدارية، وذلك يرجع إلى توافر عناصر محددة في هذا النمط هي المرونة التي تقربها من المشروعات الخاصة والمساءلة من قبل الحكومة                       (الهندي، 1414هـ: 121).

خصائص المؤسسات العامة:

هناك عدد من الخصائص التي تميز المؤسسات العامة عن الأساليب المتعددة التي تأخذ الدولة بها عند تقديم خدمات للمواطنين ومن أبرز هذه الخصائص ما يلي:

1- الشخصية الاعتبارية:

الشخصية المعنوية تطلق على ما كان محلاً لاكتساب الحقوق، وتحمّل الالتزامات وليس شخصاً طبيعياً (إنساناً) وبناء على هذا فإن المؤسسات العامة كالشخص الطبيعي تكتسب الحقوق وتتحمل الالتزامات.

2- التخصص:

إن قصر نشاط المؤسسة العامة على غرض معين يعد قيداً على استقلالها، لأنه لا يسمح لها بممارسة أغراض أخرى وعلى كل حال يعد التخصص أحد العناصر التي يتسم بها العصر الحالي ويتجلى بوضوح بالمؤسسات العامة.

3- المرفق العام:

المؤسسات العامة مرفق عام يسعى للنفع العام ويشارك المرافق العامة الأخرى في بعض صفاتها الرئيسة مثلاً المؤسسات العامة تخدم الصالح العام للدولة وتخضع لسلطتها وتسير وفقاً لتوجيهاتها ولا يعد تحقيق الربح في حد ذاته الهدف الرئيس لها ويعتمد بعضها في المصروفات على ما يخصص له من خزينة الدولة. ولكنها تتميز عن المرافق العامة بقابلية خدماتها للتجزئة حيث يتصف بعضها بعدم شمول خدماته لجميع شرائح المجتمع.

4- الذمة المالية:

يترتب على اتصاف المؤسسة العامة بالذمة المالية أن تكون لها ميزانية مستقلة، ولها حساباتها الخاصة، ومن الممكن أن تكون دائنة أو مدينة، وباستطاعتها أن تبرم العقود وتتفاوض مع الآخرين بصفة مباشرة.

5- غير المركزية الإدارية:

المؤسسات العامة صورة من صور غير المركزية حيث لا تقع المؤسسات العامة تحت السلطة المباشرة للدولة. 

6- الخضوع لنظام خاص:

جميع المؤسسات العامة في المملكة أنشئت بنظام خاص، صدر بموجب مرسوم ملكي يمنح المؤسسة شخصيتها الاعتبارية، وتتمتع المؤسسة العامة بنص نظامها بدرجة من الاستقلالية. ويتيح لها النظام الخاص، تنويع لوائحها ومزاياها الوظيفية.

7- الوصاية الإدارية:

الوصاية الإدارية هي السلطات الإدارية المحدودة الممنوحة بالنظام لشخص إداري أعلى لممارستها على شخص إداري أدنى في مراقبة أعماله حمايةً للصالح العام. والمقصود بالوصاية بالمؤسسات العامة هو خضوعها لوصاية جهة مركزية في الحدود التي ينص عليها نظامها، ولكن من جهة الوصاية والمؤسسة العامة إرادة منفردة، ما عدا تعليق نفاذ أعمال المؤسسة العامة على موافقة جهة الوصاية. وتعتبر الوصاية الإدارية في استثناء الأصل، وهو استقلال المؤسسة العامة. وهذه الوصاية العامة لابد من نص نظامي يقرّها، وهي مقصورة غالباً على الوظيفة الرقابية والتصديق وتعد أخف من السلطة الرئاسية التي تكون غير محدودة، وتمارس على الأشخاص الطبيعيين.

8- النزعة الوسيطة:

التوسط غالباً يكون بين شيئين، ونظام المؤسسات يتحلى بخاصية التوسط في عدد من الأمور مثلاً:

أ- من الناحية الاقتصادية:

المؤسسات العامة تتوسط بين النظام الاشتراكي الذي يعتمد في تحقيق التنمية على القطاع العام ويلغي مهمة القطاع الخاص، وبين النظام الرأسمالي الذي يعتمد على القطاع الخاص ويلغي مهمة القطاع العام. حيث إن الاقتصاد الاشتراكي يرى أن المؤسسة منظمة تمتلكها الدولة وتمنحها استقلالاً في الإدارة، وحسابات التكاليف، وتعمل على أساس مبدأ الحساب التجاري ومحاسبة التكاليف، بينما يقوم الاقتصاد الحر على عدد من المبادئ الاقتصادية منها:

1- شرعية الملكية الخاصة.

2- إدارة المشروعات الإنتاجية من خلال المؤسسات الخاصة الباحثة عن الربح.

3- الرقابة على النظام الاقتصادي بواسطة تفاعل قوى السوق.

4- محدودية الأدوار التي تتولاها الحكومة.

والمؤسسة العامة تجمع بين النظام الاشتراكي والنظام الرأسمالي من خلال التوسط بين القطاع العام والقطاع الخاص.

ب- من ناحية الإدارة:

استفادت المؤسسات من أدبيات الإدارة العامة وأدبيات إدارة الأعمال من خلال تطبيق مبدأ الحكومة بأسلوب إدارة الأعمال مستفيدةً من خاصية التشابه بين نشاط المؤسسات العامة ونشاط القطاع الخاص (البيشي، 1419: 10).

وقد ذكر السدحان (1396: 35) بعضاً من الخصائص التي تشترك فيها معظم المؤسسات العامة في المملكة العربية السعودية وأهمها ما يلي:

1- تتمتع كل مؤسسة عامة بشخصية اعتبارية مستقلة وتتفق معظم أنظمة المؤسسات العامة على التأكيد الصريح لهذا المبدأ.

2- لكل مؤسسة عامة مجلس إدارة يشرف على إدارة أعمالها ويضع اللوائح والتعليمات المنظمة لشؤونها.
3- أن معظم المؤسسات العامة ملحقة بوزارات أو وزراء يرئسون مصالح حكومية تتجانس معها من حيث النشاط أو الأهداف، ويرئس الوزير المختص عادة مجلس إدارة المؤسسة العامة.
4- تخضع المؤسسات العامة لعدد من الجهات الرقابية، فهي تخضع لرقابة مجلس الوزراء كمصدر أساسي لتشكيل مجالسها الإدارية، كما تخضع لرقابة وزراء الوصاية، ورقابة وزارة المالية فيما يتعلق بمشروع موازناتها، ثم رقابة كل من ديوان المراقبة العامة ووزارة الخدمة المدنية والتي يخضع معظمها لأنظمتها المختلفة.
أهداف المؤسسات العامة:

تعتبر المؤسسات العامة جزءاً من الجهاز الإداري المنفذ للسياسة العامة للدولة، وبالتالي فإن أهدافها لا تنفصل ولا تبتعد كثيراً عن الأهداف العامة الأخرى المرسومة لبقية الأجهزة الحكومية، غير أن هذا النوع من الجهاز الحكومي ينشأ عادة لغرض إدارة نشاط يدر دخلاً سواء كان تجارياً أو صناعياً أو اقتصادياً أو زراعياً. وفي أحيان أخرى تنشئ الدولة المؤسسات العامة لإدارة أنشطة ذات أهمية قومية مثل الجامعات وذلك لأن المؤسسات لا تسعى فقط لتحقيق الربح المادي وإنما إلى تحقيق المصلحة العامة (الهندي، 1414: 121).

أنواع المؤسسات العامة:

تصنف المؤسسات العامة إلى العديد من الأنواع حسب نوع التصنيف المستخدم وعليه سيتم عرض أنواع المؤسسات العامة بالمملكة العربية السعودية، حسب ما تقوم به من نشاط: (الهندي، 1414: 134).

1- المؤسسات المالية: وهي المؤسسات التي يغلب على نشاطها الطابع المالي.

2- المؤسسات الاقتصادية: ويشمل هذا النوع جميع المؤسسات العامة ذات الطابع الاقتصادي التي تمارس نشاطاً تجارياً أو صناعياً أو زراعياً.
3- المؤسسات الإدارية الاستشارية: وهي مجموعة المؤسسات التي تقوم بتقديم خدمات فنية عامة في المجالات الإدارية وفي مجال البحوث والاستشارات.
4- المؤسسات الاجتماعية: وهي مجموعة المؤسسات التي تقوم بتقديم خدمات يغلب عليها الصفة الاجتماعية.
5- المؤسسات التعليمية: وهي مجموعة المؤسسات التي تمارس نشاطاً ذا طبيعة تعليمية.
تطور المؤسسات العامة بالمملكة العربية السعودية:
أنشئت مؤسسة النقد العربي السعودي عام 1371هـ/1951م، التي بقيت الوحيدة إلى عام 1380هـ. وفي عام 1380هـ/1960م، خطت الدولة خطوتها الثانية في إنشاء معهد الإدارة العامة وألحقته بوزارة المالية والاقتصاد الوطني. ثم تم التدرج في إنشاء المؤسسات مسايرة لعجلة النمو، وأحدثت الإدارة العامة للمؤسسات في 29/1/1385هـ بموجب الأمر السامي رقم (2174) وأطلق عليها في البداية إدارة المؤسسات العامة والمقاولات، ثم عدل اسمها ليصبح (إدارة المؤسسات والمتعاقدين). وفي 30/1/1398هـ فصلت إدارة المؤسسات عن إدارة المتعاقدين التي كانت معها، وأصبحت الإدارة العامة للمؤسسات بموجب قرار اللجنة العليا للإصلاح الإداري رقم (80) وربطت مباشرة بنائب رئيس الديوان العام للخدمة المدنية آن ذاك، وأسند لها مهمة حفظ سجلات المؤسسات العامة ومراقبة ما يتعلق بموظفيها. وأصبح يتبعها: إدارة أنظمة المؤسسات، إدارة المراجعة، إدارة التسجيل والحفظ، ويلاحظ أن هناك أجهزة تشبه المؤسسات، لكنها لا تخضع لإشراف الإدارة العامة للمؤسسات، ومنها: مكتبة الملك فهد الوطنية، دارة الملك عبد العزيز، صندوق الاستثمارات العامة، مستشفى الملك فيصل التخصصي، وصندوق التنمية الصناعي السعودي.

وفي الفترة من 1390هـ إلى 1410هـ نمت المؤسسات نمواً كبيراً، حيث تعد هذه الفترة بحق فترة المؤسسات العامة إذ تم فيها إحداث (21) مؤسسة عامة وتوالى بعد ذلك ظهور مؤسسات عامة أخرى. (البيشي، 1419هـ: 16).

الجزء الثاني: الدراسات السابقة:

يعد موضوع الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري من المواضيع المهمة في حقل الإدارة العامة، وقد ظهرت بعض الدراسات التي حاولت أن تبحث هذين الجانبين من ناحية المفهوم والأهمية وعلاقتهما بالمواضيع الإدارية الأخرى.

لذا سيتم في هذا الجزء من الدراسة استعراض الدراسات السابقة التي تناولت موضوع القيم المكونة للثقافة التنظيمية وكذلك الدراسات المتعلقة بعناصر الإبداع الإداري.

أولاً: الدراسات المتعلقة بالثقافة التنظيمية:

يعتبر موضوع الثقافة التنظيمية مجالاً حياً للدراسة في الفكر الإداري المعاصر وقد لقي اهتماماً من قبل بعض الباحثين والمهتمين في الآونة الأخيرة الأمر الذي نتج عنه بعض من الدراسات التي تحاول توضيح هذا الموضوع من خلال القيم المكونة للثقافة التنظيمية:

قام هيجان (1412هـ) بدراسة أهمية قيم المديرين في تشكيل ثقافة منظمتين سعوديتين: الهيئة الملكية للجبيل وينبع، وشركة سابك على عينة من المديرين والمشرفين وذلك للتعرف على قيم أولئك الأفراد ذوي النفوذ (المديرين) في المنظمتين السابقتين ولمعرفة مدى تأثير هذه القيم في أبعاد الثقافة في منظماتهم. وقد أظهرت الدراسة أن قيم المديرين ومديري الإدارات العليا على وجه الخصوص تمثل عاملاً رئيساً في تشكيل ثقافة منظماتهم كما أنه يمكن القول بأن قيم هؤلاء المديرين سواء تلك التي يمثلونها بأقوالهم أو يمارسونها في أعمالهم تمثل شواهد أساسية على مدى تأثيرهم في ثقافة منظماتهم التي يديرونها. 

وقد قام البداينة والعضايلة (1416هـ) بمقارنة نتائج دراستهما عن قيم المديرين كمؤشر لثقافة منظمتين أردنيتين بنتائج الدراسة السابقة التي قام بها هيجان (1412هـ) وتوصلت الدراسة إلى أن هناك اتساقاً في قيم المديرين في المنظمات الأردنية مع قيم المديرين في المنظمات السعودية حيث تبين أن قيم الدفاع والقوة والفاعلية والكفاءة والعدالة والصفوة تمثل أعلى القيم على التوالي في المنظمات الأردنية والسعودية أما قيم التنافس والقانون والاقتصاد والمكافأة وفرق العمل واستغلال الفرص فقد احتلت أدنى ترتيب في المنظمات ويعود التشابه في نتائج الدراستين في نظر البداينة والعضايلة رغم اختلاف مجتمع الدراستين إلى تشابه النشاط الاقتصادي للمنظمتين السعوديتين والأردنيتين مع تشابه نظام الحكم في كل من البلدين (ملكي) حيث يتوقع أن تؤثر هذه التشابهات في تشكيل ثقافة المنظمات الرسمية وتؤثر في قيم المديرين والتي بدورها تشكل تصوراً مهماً في تشكيل ثقافة المنظمات.
أما النعمي (1418هـ) فقد قام بدراسة من نوع آخر وذلك لمعرفة أثر الثقافة التنظيمية في فاعلية عملية التدريب على عينة من ضباط الشرطة، وحرس الحدود والجوازات والدفاع المدني بالمنطقة الشرقية، في المملكة العربية السعودية لتحديد مستوى إدراك الثقافة التنظيمية السائدة في الأجهزة الأمنية. وقد أوضحت الدراسة أن ضباط الأجهزة الأمنية بالمنطقة الشرقية يدركون قيم القوة وفرق العمل والنظام، بدرجة عالية جداً أما قيم الصفوة والمكافأة والفاعلية والكفاءة والعدالة فهم يدركونها بدرجة عالية فقط.

وفي دراسة مشابهة قام آل حسن (1422هـ) بدراسة الثقافة التنظيمية وعلاقتها بفاعلية التطوير التنظيمي على عينة من العاملين بالإدارة العامة للمجاهدين في المملكة العربية السعودية لتحديد واقع الثقافة التنظيمية بهذه الإدارة. وقد توصلت الدراسة إلى أن العاملين بالإدارة العامة للمجاهدين يدركون القيم التالية بدرجة عالية وهي: القوة والفاعلية والكفاءة وفرق العمل أما قيم: المكافأة والعدالة والنظام فهم يدركونها بدرجة متوسطة.
وفي دراسة أخرى قام الفالح (1422هـ) بدراسة حول الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالرضا الوظيفي في الأجهزة الأمنية على عينة من العاملين بهيئة التحقيق والادعاء العام بمنطقة الرياض والمنطقة الشرقية، وذلك للتعرف على مستوى إدراك منسوبي هيئة التحقيق والادعاء العام للثقافة التنظيمية السائدة بالهيئة. وقد توصلت الدراسة إلى أن مستوى إدراك الثقافة التنظيمية لدى منسوبي هيئة التحقيق والادعاء العام بالرياض متوسط في أربعة قيم وهي: الصفوة والمكافأة والاقتصاد واستغلال الفرص ومرتفع في باقي القيم وهي: القوة والفاعلية والكفاءة والعدل وفرق العمل والنظام والتنافس أما مستوى إدراك الثقافة التنظيمية لدى منسوبي الهيئة بالمنطقة الشرقية فهو مرتفع في جميع القيم.

ويلاحظ من خلال الدراسات الثلاث السابقة أنها متشابهة إلى حد كبير في فكرة دراستها وذلك لتحديد واقع القيم السائدة في المجتمعات التي تمت بها الدراسات كما يلاحظ أنها تطرقت لمجموعة من القيم المتشابه تقريباً لتحديد واقعها وتبين أيضاً أن نتائج هذه الدراسات متشابهه لحد كبير حيث إن مجتمع دراستها واحد تقريباً وهو المجتمع الأمني في المملكة العربية السعودية.

ومن خلال عرض الدراسات السابقة المتعلقة بالثقافة التنظيمية إن القيم المكونة لها يتضح أنها تطرقت لهذه القيم حسب ما يراه فرانسيس وودكوك (1416هـ) وهي نفس القيم التي تحاول هذه الدراسة التعرف على مستوى إدراكها بالمؤسسات العامة.

ثانياً: الدراسات المتعلقة بالإبداع الإداري:

نظراً لأهمية الإبداع الإداري في المنظمات الحكومية والخاصة، ولأن خصائص المبدعين والعمليات الإبداعية تتم داخل هذه المنظمات. فقد ظهرت بعض الدراسات التي تناولت هذه الخصائص وذلك سعياً منها لفهم الإبداع الإداري وفهم خصائصه وعناصره. وهذه الدراسات هي:

قام الحقباني (1418هـ) بدراسة استطلاعية على الموظفين العاملين في الأجهزة الحكومية بمدينة الرياض لمعرفة أثر المتغيرات التنظيمية على الإبداع الإداري في الأجهزة الحكومية. وقد توصلت الدراسة إلى أن مستوى الإبداع في الأجهزة الحكومية في المملكة العربية السعودية متوسط بشكل عام حيث تبين أن عنصري الإبداع الإداري (المرونة، الأصالة) كانا فوق المتوسط، وعنصري (الطلاقة، المخاطرة) كانا في المتوسط، في حين كانت بقية العناصر (القدرة على التحليل، الحساسية للمشكلات، الخروج عن المألوف) أقل من المتوسط.

وفي دراسة للشمري (1422هـ) عن المناخ التنظيمي في المنافذ الجمركية وعلاقته بالإبداع الإداري على عينة من مفتشي الجمارك بالمملكة العربية السعودية. للوقوف على مستوى الإبداع الإداري لديهم من خلال العناصر التالية (الطلاقة، المرونة، الأصالة، الحساسية للمشكلات، القدرة على التحليل). وقد توصلت الدراسة إلى أن هذه العناصر موجودة لدى عينة الدراسة بالمستوى المتوسط وقد تم ترتيبها على النحو التالي: المرونة، القدرة على التحليل، الأصالة، الحساسية للمشكلات، الطلاقة.

وفي دراسة أخرى قامت العنقري (1422هـ) بدراسة علاقة السلوك القيادي بالإبداع الإداري للمرؤوسين في الأجهزة الحكومية في مدينة الرياض، لمعرفة واقع الإبداع الإداري. وقد أوضحت الدراسة أن مستوى الإبداع الإداري للموظفين الإداريين مرتفع حيث يشير ذلك إلى ارتفاع مستوى معظم عناصر الإبداع الإداري لديهم والمتمثلة في: الاصالة والطلاقة الفكرية والمرونة الذهنية والقدرة على تحسس المشكلات وأن عنصري التحليل والربط كانا أقل عناصر الإبداع الإداري توافراً لدى عينة الدراسة. وعلى ذلك يمكن ترتيب عناصر الإبداع الإداري حسب درجة توافرها على النحو التالي: المرونة، الأصالة، الحساسية للمشكلات، الطلاقة الفكرية، القدرة على التحليل والربط.
أما السليم (1423هـ) فقد قام بدراسة لمعرفة أثر المتغيرات التنظيمية على مستوى الإبداع الإداري للعاملين في الأجهزة الأمنية على عينة من الضباط بالرياض، للتعرف على أكثر عناصر الإبداع الإداري توافراً لديهم. وقد توصلت الدراسة إلى أن مستوى الإبداع الإداري لديهم متوسط وأن أكثر عناصر الإبداع الإداري توافراً لدى العاملين هو عنصر (القدرة على التحليل)، يلي ذلك عنصر (المرونة)، ثم يأتي في المرتبة الثالثة عنصر (الأصالة)، فعنصر (الطلاقة)، يليه عنصر (المخاطرة)، ثم يأتي في المرتبة قبل الأخيرة عنصر (الحساسية للمشكلات)، وأخيراً يأتي عنصر (الخروج عن المألوف) كأقل عناصر الإبداع الإداري توافراً لدى العاملين في الأجهزة الأمنية.

ومن خلال عرض هذه الدراسات يتضح أنها متشابهة إلى حد كبير حيث إن هذه الدراسات تطرقت للإبداع الإداري من خلال العناصر المكونة له وقد استخدمت تقريباً نفس المقياس الذي أعده الحقباني (1418هـ) لقياس هذه العناصر. إلا أن دراستي السليم والحقباني تطرقتا لسبعة من عناصر الإبداع الإداري بينما الدراستان الأخريتان تطرقتا لخمسة من هذه العناصر وهي تقريباً نفس العناصر التي تطرقت لها هذه الدراسة. ويلاحظ أن مستوى الإبداع الإداري حسب ما أظهرته نتائج هذه الدراسات جاء بشكل متوسط ما عدا الدراسة التي قامت بها العنقري حيث جاء مستوى الإبداع الإداري بشكل مرتفع. ويلاحظ أيضاً أن هناك اختلافاً في نتائج هذه الدراسات فيما يتعلق بعنصر القدرة على التحليل حيث جاء في دراستي السليم والشمري في مرتبة متقدمة بينما جاء في المرتبة الأخيرة في دراستي الحقباني والعنقري.

ومن خلال استعراض الدراسات السابقة المتعلقة بالثقافة التنظيمية والإبداع الإداري يلاحظ ما يلي:
1- عدم توفر دراسات سابقة تناولت موضوع الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري معاً وهذا ما تختلف به هذه الدراسة عن الدراسات السابقة.

2- تعتبر هذه الدراسة من أولى الدراسات على مستوى الوطن العربي والمحلي في دراستها للثقافة التنظيمية والإبداع الإداري معاً.
3- الدراسات السابقة المتعلقة بالثقافة التنظيمية والإبداع الإداري اقتصرت فقط على الدراسات التي تناولت الثقافة التنظيمية من خلال القيم المكونة لها والدراسات التي تناولت الإبداع الإداري من خلال عناصره.
4- تتشابه هذه الدراسة مع الدراسات السابقة المتعلقة بالثقافة التنظيمية بدراستها للثقافة التنظيمية من خلال القيم المكونة لها بينما تختلف معها في دراستها لهذه القيم بالمؤسسات العامة.
5- تتشابه هذه الدراسة مع الدراسات السابقة المتعلقة بالإبداع الإداري في دراستها للإبداع الإداري من خلال عناصره بينما تختلف معها بدراستها هذه العناصر في المؤسسات العامة.
الفصل الثالث
إجراءات الدراسة
مقدمة:

يتناول هذا الفصل إجراءات الدراسة المنهجية المتبعة من خلال إيضاح الجوانب التالية:

1- منهج الدراسة.

2- مجتمع وعينة الدراسة.
3- أداة جمع البيانات.
4- صدق أداة جمع البيانات وثباتها.
5- الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة.
منهج الدراسة:

تم استخدام المنهج المسحي الوصفي لتحقيق أهداف هذه الدراسة والذي اتضحت مناسبته لمعرفة أثر الثقافة التنظيمية على الإبداع الإداري بالمؤسسات العامة بمدينة الرياض، لكونه أكثر المناهج استخداماً في مجال العلوم الاجتماعية والإنسانية.
مجتمع وعينة الدراسة:

يتكون مجتمع الدراسة من موظفي المؤسسات العامة بمدينة الرياض على اختلاف مراتبهم الوظيفية. ونظراً لصعوبة حصر مجتمع الدراسة فقد تم استخدام العينة المتاحة أو (الميسرة) لاختيار أفراد عينة الدراسة ولتحديد حجم العينة المناسبة فقد تم استخدام المعادلة الإحصائية التالية (القحطاني، 1421هـ: 258) لتحديد حجم العينة:

حجم العينة (ن) = {(الدرجة المعيارية)2 (نسبة المجتمع المدروس) (نسبة المكملة)} ÷ خطأ المعاينة2

ن = 0.5 × 0.5 (1.96)2 /(0.05)2 = 384

ورغبة في تحسين درجة تمثيل مجتمع البحث فقد تم توزيع (550) استبانة على المؤسسات العامة وفقاً لأكبر قدر يمكن توزيعه على كل مؤسسة وقد تم استعادة ما مجموعه (484) استبانة وقد تم استبعاد (30) استبانة لعدم صلاحيتها للتحليل وبذلك بلغت عينة الدراسة (454) مفردة وقد بلغ معدل التجاوب 82% وهو معدل مقبول ومناسب في العلوم السلوكية. وقد تم توزيعها من قبل الباحث وقد استغرقت عملية توزيعها وجمعها ما يقارب أربعة أشهر.
أداة جمع البيانات:

تم استخدام الاستبانة كأداة لجمع البيانات التي ساعدت على تحقيق أهداف هذه الدراسة والإجابة على تساؤلاتها. وتتكون الاستبانة المستخدمة في الدراسة من الأجزاء التالية:

الجزء الأول:

وهو مخصص لقياس القيم المكونة للثقافة التنظيمية وقد صمم هذا المقياس من قبل فرانسيس وودكوك وتمت ترجمته إلى اللغة العربية من قبل هيجان (1416هـ). ويحتوي على (60) بنداً لقياس اثنتي عشرة قيمة بواقع (5) بنود لكل قيمة وقد تم تعديله من قبل الباحث لكي يناسب متطلبات الدراسة ليشمل (32) بنداً حسب مقياس ليكرت الخماسي المتدرج لقياس (8) قيم بواقع (4) بنود لكل قيمة، ولهذا فإنه يقيس القيم التالية:

القوة: وخصصت لها الفقرات (1-6-19-26).

الصفوة: وخصصت لها الفقرات (7-14-20-27).

المكافأة: وخصصت لها الفقرات (2-8-15-28).

الفاعلية: وخصصت لها الفقرات (3-9-16-21).

الكفاءة: وخصصت لها الفقرات (4-10-22-29).

العدالة: وخصصت لها الفقرات (11-17-23-30).

فرق العمل: وخصصت لها الفقرات (12-18-24-31).

النظام: وخصصت له الفقرات (5-13-25-32).

الجزء الثاني:

وهو مخصص لقياس عناصر الإبداع الإداري وقد تم تصميم هذا المقياس من قبل تركي الحقباني (1418هـ) . وقد استعان به الباحث بعد إجراء بعض التعديلات عليه لقياس خصائص الإبداع الإداري ويتضمن (21) بنداً حسب مقياس ليكرت الخماسي المتدرج وهو يقيس الخصائص التالية:

الأصالة: وخصصت لها الفقرات (1-2-3)

الطلاقة: وخصصت لها الفقرات (4-5-6)

المرونة: وخصصت لها الفقرات (7-8-9)

المخاطرة: وخصصت لها الفقرات (10-11-12)

القدرة على التحليل: وخصصت لها الفقرات (13-14-15)

الحساسية للمشكلات: وخصصت لها الفقرات (16-17-18)

الخروج عن المألوف: وخصصت له الفقرات (19-20-21)

الجزء الثالث:

وهو مخصص للمعلومات الأولية المرتبطة بالعمر والمرتبة الوظيفية والمؤهل العلمي وسنوات الخدمة.

صدق أداة جمع البيانات وثباتها:

1- الصدق:

وللتأكد من صدق الاستبانة بشقيها الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري فقد تم عرضها على مجموعة من أعضاء هيئة التدريس في جامعة الملك سعود ومعهد الإدارة العامة لأخذ ملاحظاتهم حولها ومدى ملاءمتها لقياس قيم الثقافة التنظيمية وعناصر الإبداع الإداري، وقد تم أخذ تلك الملاحظات بالاعتبار بعد مناقشة ذلك مع الأستاذ المشرف.

2- الثبات:

وللتأكد من ثبات الاستبانة فقد تم إجراء اختبار معامل الثبات الداخلي (الفاكرونباخ) وذلك باستخدام البرنامج الإحصائي (SPSS) وقد بلغت قيمة معامل الثبات لمقياس الثقافة التنظيمية (0.96) بينما بلغت قيمة معامل الثبات لمقياس الإبداع الإداري (0.88). وتعتبر هذه القيم مرتفعة ما يشير إلى ثبات الاستبانة وقوة تماسكها الداخلي.

الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة:

بعد أن تم التأكد من صلاحية الاستبانات للتحليل الإحصائي وبعد استبعاد غير الصالح منها تم استخدام الحاسب الآلي لمعالجة البيانات وتحليلها باستخدام البرنامج الإحصائي (ٍSPSS) وقد تم استخدم الأساليب الإحصائية التي تتناسب مع أهداف الدراسة وتساؤلاتها. والأساليب الإحصائية التي استخدمت في هذه الدراسة هي:

1- المتوسط الحسابي.

2- الانحراف المعياري.
3- النسبة المئوية.
4- معامل الارتباط بيرسون.
5- معامل الالتواء.
6- الانحدار المتدرج.
وبالنسبة لتحليل قيمة الوسط الحسابي فقد تمت وفقاً لما يلي:

الأوساط الحسابية التي تزيد على (4.20) تعني موافق بشدة.

الأوساط الحسابية التي تزيد على (3.40) تعني موافق.

الأوساط الحسابية التي تزيد على (2.60) تعني انقساماً بالآراء.

الأوساط الحسابية التي تزيد على (1.80) تعني غير موافق.

الأوساط الحسابية من (1-1.8) تعني غير موافق أبداً.

الفصل الرابع
نتائج الدراسة
مقدمة:
يتضمن هذا الفصل عرض وتحليل البيانات للإجابة على تساؤلات الدراسة، وذلك باستخدام عدد من الأساليب الإحصائية. وسيكون التحليل على النحو التالي.

أولاً: خصائص عينة الدراسة.

ثانياً: التحليل الوصفي للقيم المكونة للثقافة التنظيمية.

ثالثاً: التحليل الوصفي لعناصر الإبداع الإداري.

رابعاً: العلاقة بين القيم المكونة للثقافة التنظيمية وعناصر الإبداع الإداري.

خامساً: أثر الثقافة التنظيمية على الإبداع الإداري.

أولاً: خصائص عينة الدراسة

بلغ حجم عينة الدراسة (454) فرداً، ويبين الجدول رقم ( 1 ) المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لاستجابات أفراد العينة عن متغيرات العمر وعدد سنوات الخدمة والمرتبة الوظيفية.

جدول رقم ( 1 )

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتغيرات العمر وسنوات الخدمة 

	المتغير
	المتوسط الحسابي
	الانحراف المعياري

	العمر
	34.7
	8.8

	عدد سنوات الخدمة
	10.5
	8.7


ويتضح من الجدول رقم ( 1 ) أن متوسط عمر أفراد عينة الدراسة هو (34.7) سنة بانحراف معياري (8.8) أي أنه يوجد عدد من أفراد العينة تزيد أعمارهم أو تنقص عن المتوسط، ويشير المتوسط إلى أن أعمار أفراد العينة في سن تؤهلهم أن تكون استجاباتهم على أسئلة الدراسة منطقية وحسب الواقع الوظيفي. وكذلك يبين الجدول رقم (1) أن متوسط عدد سنوات الخبرة لدى أفراد عينة الدراسة بلغ      (10.5) بانحراف معياري (8.7) أي أن هناك عدداً من أفراد العينة تقل خبرتهم عن (10.5) وعدداً آخر تزيد خبرتهم على ذلك إلا أن المهم هنا هو أن عشر سنوات من الخبرة العملية تعتبر كافية لتقديم معلومات واقعية تمثل الواقع التنظيمي للمؤسسات التي يعملون بها. 

أما بخصوص وصف متغير المرتبة الوظيفية لدى أفراد العينة فقد تم استخدام التكرارات والنسبة المئوية ويشير الجدول رقم (2) إلى ذلك.

جدول رقم ( 2 )

التوزيع التكراري لمتغير المرتبة الوظيفية
	المرتبة الوظيفية
	التكرار
	النسبة المئوية

	من 1  إلى 5
	88
	19.4%

	من 6 إلى 10
	302
	66.5%

	من 11 إلى 15
	64
	14.1%

	المجموع
	454
	100%


ويوضح الجدول رقم (2) توزيع أفراد العينة حسب متغير المرتبة الوظيفية حيث يلاحظ أن (88) منهم يشغلون المرتبة الأولى حتى الخامسة بنسبة (19.4%)، وأن (302) منهم يشغلون المرتبة السادسة حتى العاشرة بنسبة (66.5%)، بينما يشغل (64) منهم المرتبة الحادية عشرة حتى الخامسة عشرة.

أما بخصوص وصف متغير المؤهل العلمي لأفراد العينة فقد تم استخدام التكرارات والنسبة المئوية ويشير الجدول رقم (3) إلى ذلك.

جدول رقم ( 3 )

التوزيع التكراري لمتغير المؤهل العلمي لأفراد العينة

	المؤهل العلمي
	التكرار
	النسبة المئوية

	ابتدائي
	8
	1.8%

	متوسط
	19
	4.2%

	ثانوي
	110
	24.2%

	دبلوم
	94
	20.7%

	جامعي
	181
	39.9%

	فوق الجامعي
	42
	9.2%

	المجموع
	454
	100%


ويتضح من الجدول رقم ( 3 ) أن أغلب أفراد عينة الدراسة مؤهلون علمياً حيث بلغ عدد الحاصلين على شهادات (فوق الثانوي) (317) بنسبة مئوية حوالي            (70%) من أفراد عينة الدراسة مما يؤكد أن أفراد عينة الدراسة قد أجابوا على فقرات المقياس بشكل علمي لأنهم مؤهلون علمياً، وكذلك فإن عدد الحاصلين على مؤهل ثانوي كانوا (110) بنسبة (24.2%) وأيضاً الفئة هذه تستطيع الحكم على الواقع التنظيمي للمؤسسات التي تعمل بها بشكل يميل إلى المصداقية العلمية.

ثانياً: التحليل الوصفي للقيم المكونة للثقافة التنظيمية

في هذا الجزء سيتم تحليل البيانات للقيم المكونة للثقافة التنظيمية وهي: القوة، الصفوة، المكافأة، الفاعلية، الكفاءة، العدالة، فرق العمل والنظام. وذلك لبيان مدى توفر القيم المكونة للثقافة التنظيمية، وكانت نتائج التحليل كما يلي:

يبين الجدول رقم ( 4 ) المتوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعامل الالتواء لاستجابات أفراد العينة حول القيم المكونة للثقافة التنظيمية لديهم في المؤسسات العامة التي شملتها عينة الدراسة.

جدول رقم ( 4 )

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعامل الالتواء لاستجابات أفراد العينة حول القيم المكونة للثقافة التنظيمية

	القيم المكونة للثقافة التنظيمية
	المتوسط الحسابي
	الانحراف المعياري
	معامل الالتواء

	القوة
	3.48
	0.74
	-0.69

	الصفوة
	3.12
	0.84
	-0.12

	المكافأة
	2.92
	0.87
	0.02

	الفاعلية
	3.28
	0.75
	-0.32

	الكفاءة
	3.23
	0.79
	-0.21

	العدالة
	3.12
	0.90
	-0.28

	فرق العمل
	3.36
	0.78
	-0.25

	النظام
	3.06
	0.88
	-0.24

	الثقافة التنظيمية (بشكل عام)
	3.20
	0.72
	-0.20


ويتضح من الجدول رقم ( 4 ) أن المتوسط الحسابي للثقافة التنظيمية بشكل عام كان (3.20) بانحراف معياري (0.72) وبالتواء مقداره (-0.20) ويعني ذلك أن هناك انقساماً في الآراء حول مدى توفر القيم المكونة للثقافة التنظيمية لدى أفراد العينة إلا أنه في نفس الوقت هناك بعض التباين في الآراء حول وجود هذه القيم،كما يشير لذلك الانحراف المعياري، إلا أن نسبة الذين تتجه آراؤهم نحو توفر هذه الثقافة التنظيمية بشكل عام أكثر من غيرهم الذين لا يرون ذلك، ويتضح ذلك من خلال قيمة معامل الالتواء السالب الذي يعني أن تركيز الاستجابات كان على يمين قيمة المتوسط الحسابي.
أما فيما يخص القيم المكونة للثقافة التنظيمية فيتضح من خلال الجدول رقم (4) أن النتائج كانت كما يلي:

1- القوة:

يرى أفراد العينة توفر هذه القيمة لديهم حيث كانت قيمة المتوسط الحسابي (3.48) مع وجود بعض التشتت في الاستجابات كما تشير لذلك قيمة الانحراف المعياري (0.74). وقيمة معامل الالتواء السالبة(-0.69) تؤكد توفر هذه القيمة.
2- الصفوة:

تشير قيمة المتوسط الحسابي البالغة (3.12) إلى وجود انقسام في الآراء لدى أفراد العينة حول مدى توفر هذه القيمة مع وجود تشتت في الآراء حول ذلك حيث بلغت قيمة الانحراف المعياري (0.84) إلا أن قيمة معامل الالتواء السالبة التي بلغت (-0.12) تشير إلى أن الذين يرون توفر هذه القيمة أكبر من الذين لا يرون توفرها.
3- المكافأة: 
يتضح من خلال قيمة المتوسط الحسابي البالغة (2.92) أن هناك انقسام في الآراء حول مدى توفر هذه القيمة مع وجود تشتت في الاستجابات حول ذلك حسب قيمة الانحراف المعياري البالغة (0.87) إلا أن قيمة معامل الالتواء الموجبة (0.02) تشير بشكل بسيط إلى أن التوجه العام حول هذه القيمة يشير إلى عدم توفرها.
4- الفاعلية:

بلغت قيمة المتوسط الحسابي لاستجابات أفراد العينة (3.28) حول قيمة الفاعلية وهذا يشير إلى وجود انقسام في الآراء حول مدى توفرها مع وجود بعض التشتت في الآراء حول ذلك، كما يتبين من قيمة الانحراف المعياري (0.75) إلا أن قيمة معامل الالتواء السالبة (-0.32) توضح أن الذين يرون توفر هذه القيمة أكبر من الذين لا يرون توفرها.
5- الكفاءة:

يتضح من خلال قيمة المتوسط الحسابي البالغة (3.23) أن هناك انقساماً في الآراء حول مدى توفر هذه القيمة مع وجود تشتت في الاستجابات حيث بلغت قيمة الانحراف المعياري (0.79) إلا أن النسبة الأكبر كانت تشير إلى توفر هذه القيمة حيث كانت قيمة معامل الالتواء سالبة (-0.21).
6- العدالة:

يبدي أفراد العينة انقساماً في الآراء حول مدى توفر هذه القيمة وذلك حسب قيمة المتوسط الحسابي (3.12) مع وجود تشتت في الاستجابات كما يتضح من خلال الانحراف المعياري (0.90) إلا أن قيمة معامل الالتواء السالبة (-0.28) توضح توفر هذه القيمة.
7- فرق العمل:

يبدي أفراد العينة انقساماً في الآراء حول هذه القيمة وذلك حسب قيمة المتوسط الحسابي البالغة (3.36) مع وجود تشتت في الاستجابات حول ذلك حيث بلغت قيمة الانحراف المعياري (0.78) إلا أن الذين يرون توفر هذه القيمة أكبر من الذين لا يرون توفرها وذلك حسب قيمة معامل الالتواء البالغة (-0.25).
8- النظام: 

تشير قيمة المتوسط الحسابي البالغة (3.06) إلى وجود انقسام في الآراء لدى أفراد العينة حول مدى توفر هذه القيمة مع وجود تشتت في الاستجابات وذلك حسب قيمة الانحراف المعياري البالغة (0.88) إلا أن هناك ميلاً من قبل أفراد العينة حول توفر هذه القيمة وذلك حسب قيمة معامل الالتواء السالبة (-0.27).
ثالثاً: التحليل الوصفي لعناصر الإبداع الإداري

في هذا الجزء سيتم تحليل البيانات بالنسبة لعناصر الإبداع الإداري وهي: الأصالة، الطلاقة، المرونة، المخاطرة، القدرة على التحليل، الحساسية للمشكلات، والخروج عن المألوف.

وذلك لبيان مدى توفر عناصر الإبداع الإداري في المؤسسات العامة. وكانت نتائج التحليل كما يلي:

يبين الجدول رقم (5) المتوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعامل الالتواء لاستجابات أفراد العينة حول عناصر الإبداع الإداري المتوفرة لدى من شملتهم الدراسة.

جدول رقم ( 5 )

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري ومعامل الالتواء لاستجابات أفراد العينة حول عناصر الإبداع الإداري.

	عناصر الإبداع الإداري
	المتوسط الحسابي
	الانحراف المعياري
	معامل الالتواء

	الأصالة
	3.57
	0.79
	-0.68

	الطلاقة 
	3.26
	0.76
	-0.19

	المرونة 
	3.44
	0.77
	-0.58

	المخاطرة 
	3.31
	0.66
	-0.39

	القدرة على التحليل
	3.46
	0.66
	-0.31

	الحساسية للمشكلات
	3.29
	0.76
	-0.27

	الخروج عن المألوف
	3.13
	0.63
	0.19

	الإبداع الإداري (بشكل عام)
	3.35
	0.54
	-0.34


ويتضح من الجدول السابق أن هناك انقساماً لدى أفراد عينة الدراسة حول توفر الإبداع الإداري، كما تشير لذلك قيمة المتوسط الحسابي والبالغة (3.35) مع وجود تباين وتشتت في الآراء حول ذلك كما تبينه قيمة الانحراف المعياري               (0.54) إلا أن النسبة الأكبر منهم تتجه نحو توفر الإبداع الإداري وذلك كون قيمة معامل الالتواء سالبة (-0.34).

أما فيما يخص عناصر الإبداع الإداري فيتضح من خلال الجدول رقم (5) أن النتائج كانت كما يلي: 
1- الأصالة:

يرى أفراد العينة توفر هذا العنصر لديهم وذلك من خلال قيمة المتوسط الحسابي (3.57) مع وجود تشتت في الآراء  حيث كانت قيمة الانحراف المعياري (0.79) كما أن قيمة معامل الالتواء السالبة (-0.68) تؤكد توفر هذا العنصر. 
2- الطلاقة:

تشير قيمة المتوسط الحسابي (3.26) إلى وجود انقسام لدى أفراد العينة حول مدى توفر هذا العنصر لديهم مع وجود بعض التباين في الآراء حول ذلك كما تبينه قيمة الانحراف المعياري (0.76) إلا أن معظم الاستجابات كانت تصب في صالح توفر هذا العنصر وذلك من خلال قيمة معامل الالتواء السالبة (-0.19).
3- المرونة:

يرى أفراد العينة توفر هذا العنصر وذلك من خلال قيمة المتوسط الحسابي والبالغة (3.44) إلا أن هناك تشتتاً في الآراء حول ذلك كما يتبين من خلال قيمة الانحراف المعياري (0.77) كما أن قيمة معامل الالتواء السالبة (-0.58) تؤكد توفر هذا العنصر.

4- المخاطرة:

يتضح من خلال قيمة المتوسط الحسابي لاستجابات أفراد العينة حول مدى توفر هذا العنصر والبالغة قيمته (3.31) أن هناك انقساماً لديهم إلا أنه بنفس الوقت يوجد بعض التباين في الآراء وذلك حسب قيمة الانحراف المعياري البالغة (0.66)، ولكن الأغلبية تتجه نحو توفر هذا العنصر وذلك من خلال قيمة معامل الالتواء البالغة (-0.39).
5- القدرة على التحليل:

يرى أفراد العينة أن لديهم القدرة على التحليل وذلك حسب قيمة المتوسط الحسابي لاستجاباتهم البالغة (3.46) مع وجود بعض التشتت في الاستجابات كما يتضح من خلال قيمة الانحراف المعياري البالغة (0.66) كما أن قيمة معامل الالتواء السالبة (-0.31) تؤكد توفر هذا العنصر.

6- الحساسية للمشكلات:

يتضح من خلال قيمة المتوسط الحسابي البالغة (3.29) أن هناك انقساماً في الآراء لدى أفراد العينة حول مدى توفر هذا العنصر مع وجود بعض التباين والاختلاف في الآراء حسب قيمة الانحراف المعياري البالغة (0.76) ولكن هذا الاختلاف لصالح توفر هذا العنصر كما يتضح من خلال قيمة معامل الالتواء السالبة (-0.27).
7- الخروج عن المألوف:

تشير قيمة المتوسط الحسابي البالغة (3.13) إلى وجود انقسام في الآراء حول مدى توفر هذا العنصر مع وجود بعض التشتت في الاستجابات حول ذلك وفقاً لقيمة الانحراف المعياري البالغة (0.63) غير أن قيمة معامل الالتواء الموجبة (0.19) توضح أن الذين يرون عدم توفر هذا العنصر أكبر من الذين يرون توفره.
رابعاً: العلاقة بين القيم المكونة للثقافة التنظيمية وعناصر الإبداع الإداري

يمكننا التعرف على طبيعة العلاقة بين القيم المكونة للثقافة التنظيمية وعناصر الإبداع الإداري من خلال معامل ارتباط بيرسون (Person correlation coefficient) ويتضح ذلك من خلال الجدول رقم (6) الذي يبين مصفوفة الارتباطات بين القيم المكونة للثقافة التنظيمية وعناصر الإبداع الإداري.

جدول ( 6 )

معاملات ارتباط بيرسون بين قيم الثقافة التنظيمية وعناصر الإبداع الإداري

	عناصر الإبداع الإداري 

قيم الثقافة

 التنظيمية
	الأصالة
	الطلاقة
	المرونة
	المخاطرة
	القدرة على التحليل
	الحساسية للمشكلات
	الخروج عن المألوف
	الإبداع الإداري

	القوة 
	0.32**
	0.32**
	0.35**
	0.25**
	0.29**
	0.27**
	0.21**
	0.38**

	الصفوة 
	0.38**
	0.40**
	0.40**
	0.35**
	0.35**
	0.32**
	0.23**
	0.46**

	المكافأة 
	0.36**
	0.34**
	0.39**
	0.35**
	0.32**
	0.31**
	028**
	0.45**

	الفاعلية 
	0.37**
	0.36**
	0.41**
	0.32**
	0.35**
	0.34**
	0.25**
	0.46**

	الكفاءة 
	0.39**
	0.38**
	0.41**
	0.34**
	0.36**
	0.33**
	0.27**
	0.47**

	العدالة
	0.34**
	0.37**
	0.38**
	0.31**
	0.35**
	0.30**
	0.28**
	0.44**

	فرق العمل 
	0.44**
	0.42**
	0.48**
	0.38**
	0.39**
	0.41**
	0.28**
	0.54**

	النظام
	0.32**
	0.34**
	0.37**
	0.31**
	0.33**
	0.31**
	0.26**
	0.42**

	الثقافة التنظيمية
	0.42**
	0.42**
	0.45**
	0.37**
	0.39**
	0.37**
	0.29**
	0.52**


**الارتباطات ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 0.01

ويتضح من الجدول السابق أن جميع القيم المكونة للثقافة التنظيمية ترتبط ارتباطاً موجباً وذات دلالة إحصائية مع عناصر الإبداع الإداري وكذلك فإن الثقافة التنظيمية بشكل عام ترتبط ارتباطاً موجباً وذات دلالة إحصائية مع الإبداع الإداري بشكل عام حيث بلغت قيمة معامل الارتباط حوالي (0.52) ما يؤكد أن توفر القيم المكونة للثقافة التنظيمية للعمل بالنسبة لأفراد العينة يؤدي بالضرورة إلى زيادة الإبداع الإداري لديهم.

خامساً: أثر الثقافة التنظيمية على الإبداع الإداري 

ولمعرفة أثر الثقافة التنظيمية على الإبداع الإداري، فقد تم تناول أثر القيم المكونة للثقافة التنظيمية على الإبداع الإداري.

وتم اختبار تأثير القيم المكونة للثقافة التنظيمية على الإبداع الإداري باستخدام أسلوب تحليل الانحدار المتدرج (Stepwise Regression Method) لملاءمته لمثل هذا النوع من التساؤلات، ولتحديد أهم القيم المكونة للثقافة التنظيمية التي تؤثر على الإبداع الإداري تأثيراً ذات دلالة إحصائية، وفيما يلي يبين  الجدول رقم (7) نتائج تحليل الانحدار المتدرج المستخدم.

جدول رقم ( 7 )

معاملات الارتباط بين القيم المكونة للثقافة التنظيمية والإبداع الإداري

	قيم الثقافة التنظيمية
	معامل الارتباط
	مستوى الدلالة

	القوة
	0.38
	0.001

	الصفوة
	0.46
	0.001

	المكافأة
	0.45
	0.001

	الفاعلية
	0.46
	0.001

	الكفاءة
	0.47
	0.001

	العدالة
	0.44
	0.001

	فرق العمل
	0.54
	0.001

	النظام
	0.42
	0.001


ويتضح من خلال الجدول السابق قيم معاملات الارتباط بين جميع المتغيرات المستقلة (القيم المكونة للثقافة التنظيمية) والمتغير التابع (الإبداع الإداري)، ومن خلال هذه القيم يمكن تحديد أي المتغيرات لها الأثر الأكبر في المتغير التابع، كما يتضح بأن قيمة فرق العمل لها أكبر الأثر في الإبداع الإداري تليها الكفاءة ومن ثم الفاعلية وهكذا. ومن خلال تحليل الانحدار المتدرج تبين أن المتغيرات المستقلة (قيم الثقافة التنظيمية) التي دخلت معادلة الانحدار لتحديد المتغير التابع (الإبداع الإداري) هي متغيرا : فرق العمل والكفاءة بينما بقية القيم لم يكن لها أثر ذو دلالة إحصائية على الإبداع الإداري، والجدول التالي يوضح ذلك.

جدول رقم ( 8 )

تحليل الانحدار المتدرج وتباين الانحدار

	المتغيرات المستقلة
	التباين
	مجموع المربعات
	درجات الحرية
	متوسطة المربعات
	قيمة ف
	مستوى الدلالة

	فرق العمل والكفاءة
	الانحدار المتبقي
	40.59

94.43
	2

451
	20.29

0.21
	96.92
	0.001

	المجموع
	
	135.02
	453
	
	
	

	معامل التحديد (R) = (0.55)



معامل التحديد (R2)= (0.30)


ويتضح من خلال هذا الجدول أن قيمة معامل الارتباط المتعدد (R) بلغت             (0.55) أي أن جميع القيم المكونة للثقافة التنظيمية مجتمعةً، مرتبطةٌ ارتباطاً إيجابياً وقوياً بالإبداع الإداري إلا أنه ومن خلال قيمة معامل التحديد (R2) يتضح أن قيمتي فرق العمل والكفاءة لهما المقدرة الأكبر على التنبؤ بقيمة المتغير التابع (الإبداع الإداري) حيث بلغت قيمة (
[image: image1.wmf]2
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 ) (0.30) ولاختبار دلالة معامل التحديد (
[image: image2.wmf]2
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) الكلية التي يستدل من خلالها على نسبة التباين الذي تفسره المتغيرات المستقلة التي دخلت معادلة الانحدار (فرق العمل والكفاءة) من تباين المتغير التابع (الإبداع الإداري) فإننا نستخدم تحليل تباين الانحدار والموضح بالجدول السابق أيضاً والذي يتضح من خلاله أن قيمة مستوى الدلالة الإحصائية البالغة(0.001) هي أقل من (0.05) أي أن المتغيرات المستقلة الداخلة في تحليل الانحدار (قيمتي فرق العمل والكفاءة) تفسر وبشكل كبير التباين في المتغير التابع (الإبداع الإداري) ويمكننا الاعتماد على هذين المتغيرين المستقلين (فرق العمل والكفاءة) للتنبؤ بقيم المتغير التابع (الإبداع الإداري).

ولتحديد معاملات المتغيرات التي دخلت في معادلة الانحدار للتنبؤ بقيمة المتغير التابع، ولمعرفة أي من هذه المتغيرات المستقلة التي لها الأثر الأكبر في المتغير التابع فإن ذلك يتم من خلال جدول المعاملات التالي:

جدول رقم ( 9 )

معاملات المتغيرات المستقلة الداخلة في معادلة الانحدار

	المتغيرات
	قيمة بيتا (B)
	قيمة (ت)
	مستوى الدلالة

	ثابت (معادلة الانحدار)
	2.01
	20.26
	0.001

	فرق العمل
	0.28
	7.05
	0.001

	الكفاءة
	0.12
	3.07
	0.002


ويتضح من خلال الجدول السابق أن قيمة فرق العمل لها أثر أكبر من قيمة الكفاءة حيث بلغت قيمة بيتا لفرق العمل (0.28) بمستوى دلالة (0.001) بينما كانت قيمة بيتا للكفاءة (0.12) بمستوى دلالة (0.002).

وعن طريق الجدول السابق أيضاً يمكننا الوصول إلى خلاصة تحليل الانحدار المتدرج والمتمثلة في معادلة التنبؤ بقيمة المتغير التابع ( الإبداع الإداري) وهي كما يلي:

الإبداع الإداري = 2.01 + 0.28 (فرق العمل) + 0.12 (الكفاءة)

الفصل الخامس

مناقشة النتائج والتوصيات

مقدمة:

في هذا الفصل سوف يتم إعطاء نبذة موجزة عن الدراسة مع مناقشة النتائج التي توصلت إليها بالإضافة إلى توضيح بعض الآثار النظرية والعملية والمستقبلية لهذه الدراسة.

خلاصة الدراسة:

تواجه المنظمات الإدارية في الوقت الراهن وفي المستقبل القريب العديد من التغيرات الخارجية التي تؤدي بدورها إلى تغيرات داخلية في المنظمة. لذا ينبغي على هذه المنظمات توفير الوسائل الملائمة والمناسبة للتكيف مع هذه المتغيرات والتحديات، بل وتوجيهها بما يحقق أهدافها وأهداف العاملين بها. ومن هنا فإن المنظمات الناجحة سوف تحاول قدر الإمكان أن تهيئ لمنسوبيها الثقافة التنظيمية التي تشجعهم على إظهار ما لديهم من قدرات وأفكار وطاقات إبداعية يمكن استثمارها في مساعدة المنظمة على تحسين أدائها والتكيف مع متطلبات التغيير والتجديد (هيجان، 1420هـ: 2).

وبالتالي فإن هذه الدراسة جاءت لتحاول معرفة أثر الثقافة التنظيمية على الإبداع الإداري بالمؤسسات العامة بالمملكة العربية السعودية من خلال معرفة مدى وجود القيم السائدة المكونة للثقافة التنظيمية (القوة، الصفوة، الفاعلية، الكفاءة، العدالة، فرق العمل، القانون والنظام) ومعرفة مدى توفر عناصر الإبداع الإداري (الأصالة، الطلاقة، المرونة، المخاطرة، القدرة على التحليل، الحساسية للمشكلات، الخروج عن المألوف) بالمؤسسات العامة أيضاً، ومعرفة أثر هذه القيم المكونة للثقافة التنظيمية على الإبداع الإداري إجمالاً. وكان ذلك من خلال التساؤلات التالية:

1- ما القيم السائدة المكونة للثقافة التنظيمية في المؤسسات العامة؟

2- ما مدى توفر عناصر الإبداع الإداري في المؤسسات العامة؟
3- ما أثر القيم السائدة المكونة للثقافة التنظيمية على الإبداع الإداري في المؤسسات العامة؟
وقد أوضحت أدبيات الدراسة أن الثقافة التنظيمية تتكون من عدة أجزاء وأهم هذه الأجزاء والتي تعطي مؤشراً واضحاً لثقافة المنظمة هي القيم التي يؤمن بها أفراد المنظمة سواء كانوا في الإدارة العليا أو الوسطى أو الدنيا. كما أنه لا يوجد اتفاق محدد من قبل الباحثين حول الإبداع الإداري وهذا يرجع إلى كثرة المجالات التي شاع استخدام هذا المفهوم فيها، إلا هناك اتفاقاً تقريبياً على التعريف الإجرائي للإبداع الذي يشمل العناصر التي سبق ذكرها.

     وفي جانب الدراسات الميدانية يتضح أن الدراسات في مجال الثقافة التنظيمية محدودة في إطار ضيق في الوطن العربي حيث إن هذه الدراسات قليلة مقارنة ببعض مجالات الإدارة الأخرى. كما أن هذا ينطبق أيضاً على الدراسات التي تناولت موضوع الإبداع الإداري من خلال جانب العناصر المكونة له. وطبقت الدراسة على المؤسسات العامة عن طريق استخدام المنهج الوصفي المسحي الذي اتضحت مناسبته للدراسة عن طريق مسح عينة الدراسة باستخدام الاستبانه المرفقة.

وقد توصلت الدراسة إلى أن جميع قيم الثقافة التنظيمية سائدة بالمؤسسات العامة ما عدا قيمة المكافأة، وأن جميع عناصر الإبداع الإداري متوفرة ما عدا عنصر الخروج عن المألوف وأن قيم الثقافة التنظيمية التي تؤثر على الإبداع الإداري هي قيم فرق العمل والكفاءة أما بقيمة القيم الأخرى فلم يكن لها أي تأثير يذكر على الإبداع الإداري. وقد تم التوصل إلى هذه النتائج من خلال استخدام الأساليب الإحصائية التي اتضحت مناسبتها للإجابة على تساؤلات الدراسة.
مناقشة نتائج الدراسة:

اعتماداً على التحليل الإحصائي للبيانات فإن أبرز نتائج الدراسة يمكن توضيحها ومناقشتها فيما يلي:

توصلت الدراسة إلى أن جميع القيم المكونة للثقافة التنظيمية سائدة بالمؤسسات الحكومية في مدينة الرياض وهي: (القوة، الصفوة، الفاعلية، الكفاءة، العدالة، فرق العمل، النظام). ما عدا قيمة المكافأة، وبناء على هذه النتيجة فإن هذه الدراسة تتفق مع بعض الدراسات السابقة من ناحية وتختلف معها من ناحية أخرى.

فهي تتفق معها من ناحية وجود أغلب القيم المكونة للثقافة التنظيمية رغم اختلاف مجتمع دراستها وقد يرجع ذلك إلى تشابه المنظمات الحكومية بالمملكة العربية السعودية من ناحية تأثير العوامل الخارجية سواء كانت الدينية أو الاقتصادية أو الاجتماعية أو الثقافية أو التعليمية على هذه المنظمات وعلى العاملين فيها حيث إن العاملين بهذه المنظمات وأنظمتها ومدخلاتها هي من نتاج البيئة المحيطة وبالتالي فإن هذه العوامل تؤثر بشكل كبير على من في هذه المنظمات، وهذه العوامل تلعب دوراً كبيراً في تشكيل القيم لدى الأفراد وتؤثر على هذه القيم في داخل المنظمات أيضاً وهذا يمكننا من استنتاج أن أغلب القيم التي يؤمن بها الأفراد في داخل المنظمات على اختلاف أنواعها متشابهة إلى حد كبير وهذا يعود إلى مدرسة أو نظرية النظم، حيث تشير هذه النظرية إلى أن المنظمة تحصل على المدخلات عن طريق البيئة الخارجية والتي تشمل في العادة الموارد البشرية لأنظمة التكنولوجيا،...الخ. ثم تقوم المنظمة بإجراء العمليات التحويلية عليها ثم إخراجها إلى البيئة الخارجية من جديد على شكل منتج أو خدمة، ثم الحصول على المعلومات المرتدة عن هذه المخرجات عن طريق التغذية العكسية، وبالتالي فإن هذه المنظمات تتأثر وتؤثر بالبيئة الخارجية المحيطة بها.

وهذا يعزز اتفاق الدراسات السابقة من ناحية أغلب القيم المكونة للثقافة التنظيمية حيث إن هذه المنظمات تتأثر في بيئة خارجية واحدة.

وتؤكد أدبيات التنظيم المعاصرة تعذر عزل المنظمات عن بيئتها الثقافية والحضارية وفق النظرة العضوية والأيكولوجية التي تتعامل مع المنظمات باعتبارها كائنات اجتماعية تتنفس من خلال نظامها الثقافي وتستمد منه الكثير من المدخلات. فالبيئة المحيطة تفرض على المنظمات الكثير من الأشياء حتى لو لم تكن القوانين الرسمية تنص على ذلك، والمنظمات على اختلاف أنشطتها تعد وفقاً لمفهوم النظام الثقافي الاجتماعي نظماً فرعية لكل منها ثقافتها الخاصة بها التي تصب وتنسجم مع الثقافة بمعناها الأوسع (الكبيسي، 1998م: 68).

وتختلف هذه النتيجة عن نتائج الدراسات السابقة في أن هذه الدراسة أوضحت أن قيمة المكافأة غير متوفرة نسبياً كما توضحها قيمة الالتواء الموجبة بينما هذه القيمة متوفرة في الدراسات الأخرى إلى حد ما مثل دراسة النعمي (1418هـ) ودراسة آل حسان (1422هـ) ودراسة الفالح (1422هـ) كذلك.

وقد يعود هذا الاختلاف إلى اختلاف مجتمع الدراسة بين هذه الدراسة وباقي الدراسات الأخرى حيث إن هذه الدراسة أجريت على المؤسسات العامة بينما الدراسات الأخرى أجريت على قطاعات عسكرية ومنظمات تعمل في مجال الطاقة. وبالتالي فإن القطاعات العسكرية وهذه المنظمات تحصل على أموال كبيرة بحكم عملها حيث تقتطع اعتمادات كبيرة من ميزانية الدولة وهذا العامل له دور كبير في تفعيل قيمة المكافأة. بينما نجد أن أغلب الأجهزة الحكومية والمؤسسات العامة لدينا قد تكون أقل حظاً في هذا الجانب حيث إن الاعتمادات التي تحصل عليها أقل بكثير من الذي تحصل عليه هذه القطاعات والمنظمات وهذا العامل له بالغ الأثر في عدم تفعيل قيمة المكافأة. كما أن أغلب المؤسسات العامة تحكمها أنظمة الخدمة المدنية، وهذه الأنظمة تحاول ترشيد بند المكافآت دائماً وخلال السنوات الماضية ألغي وقلل الكثير من المكافآت في هذه الأنظمة. وهذا بكل تأكيد له دور كبير في عدم تفعيل قيمة المكافأة لدى العاملين بالمؤسسات العامة. 

ومن هنا يمكننا أن نستنتج أن عدم توفر قيمة المكافأة في أغلب المؤسسات العامة قد يعود إلى عدم تفعيل هذه القيمة من قبل أنظمة الخدمة المدنية إضافة إلى عدم توفر الاعتمادات المالية الضخمة التي تساعد على منح المكافآت.

أما بالنسبة لعناصر الإبداع الإداري فإننا نجد أن نتائج الدراسة أوضحت توفر هذه العناصر ما عدا عنصر الخروج عن المألوف والذي جاء كآخر هذه العناصر توفراً وعندما نقارن هذه النتيجة مع نتائج الدراسات السابقة فإننا نجد تشابهاً في هذه النتيجة مع نتائج هذه الدراسات إلى حد ما وخاصة الدراسات التي تطرقت لسبعة من عناصر هذه الدراسة، وهي دراسة الحقباني (1418هـ) ودراسة السليم (1423هـ).

حيث أوضحت دراسة السليم (1423هـ: 114) توفر عناصر الإبداع الإداري بشكل متوسط وقد كان عنصر الخروج عن المألوف أقل العناصر توفراً كما أكدت ذلك دراسة الحقباني.

وهذا يعني أن العاملين بالمنظمات الحكومية لا يفضلون الأعمال الصعبة والمعقدة ولا يقدمون الأفكار الجديدة عند مواجهة المشكلات بالإضافة إلى تشابه أسلوبهم في أداء العمل مع الأساليب بالمنظمات الإدارية الأخرى الأمر الذي يشير إلى أن هؤلاء الموظفين يتقيدون بالنزعة التقليدية والنمطية الشائعة ونادراً ما يخرجون عن المألوف.

وهذه النتيجة جاءت متوافقة مع الدراسة التي أجراها هيجان (1420هـ: 14) حول معوقات الإبداع الإداري في المنظمات السعودية حيث أكدت الدراسة وجود هذا المعوق لدى العاملين بالمنظمات السعودية والذي يشير إلى رغبة الشخص في التمسك بالأنماط والأعمال المألوفة، وعدم القدرة على الخروج عنها ظناً أن كل هذه الأحداث والمشكلات متشابهة، وأن ما طبق من حلول على المشكلات السابقة من الممكن أن يطبق على المشكلات الحالية. لذا فإن الكثير من العاملين في المنظمات يشعرون أنه يجب عليهم الالتزام بالقواعد والأنماط السلوكية التي تم العمل بها من قبل في حل المشكلات. حيث إن الخروج عن هذه القواعد يعد باعتقادهم شيئاً غير مقبول. كما أن لديهم الرغبة في المحافظة على الموروث دون تمحيص أو تدقيق. ومن هنا يمكننا أن نستنتج أن الخروج عن المألوف لدى العاملين بالمؤسسات العامة يعد عملاً غير مألوف لديهم وقد يرجع هذا إلى غياب البيئة الإدارية التي تساعد الأفراد على الخروج عن ما هو متبع لديهم خوفاً من العقاب أو الفشل أو الخوف من الخروج عن الأنظمة واللوائح والقوانين والأعراف التي يسير عليها العمل. كما أن غياب الدورات التدريبية الموجهة للإبداع وتنمية أداء الأفراد يعد سمة واضحة في أجهزتنا الإدارية والتدريبية.

وعند النظر لعلاقة الثقافة التنظيمية بالإبداع الإداري فإننا نجد أن الثقافة التنظيمية ترتبط بعلاقة إيجابية مع الإبداع الإداري، كما أن قيم الثقافة التنظيمية ترتبط بعلاقة إيجابية مع عناصر الإبداع الإداري وهذا بناء على نتيجة ارتباط بيرسون. ما يدل ويعني أن هناك علاقة وطيدة بين الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري حيث يندر وجود إبداع إداري بدون ثقافة تنظيمية تشجع وتدعم هذا الإبداع. وهذا ما تؤكده الأدبيات التي ترى أن المنظمات الناجحة هي المنظمات التي تهيئ لمنسوبيها الثقافة التنظيمية التي تشجعهم على إظهار ما لديهم من قدرات وطاقات إبداعية يمكن استثمارها من أجل مساعدة المنظمة على تحسين أدائها والتكيف مع متطلبات التغيير والتجديد، ولذلك لابد من توفر الثقافة التنظيمية الملائمة التي تساعد قيمها على تشجيع وتعزيز الإبداع وذلك من خلال تهيئة البيئة الداخلية المناسبة للتفكير الإبداعي التي يجب أن تؤكد قيمها على المرونة والثقة بالأفراد ونبذ المنهج البيروقراطي المتأصل في المنظمات كأسلوب عمل، كما أنه يتطلب توفر وسائل الاتصال الملائمة والمفتوحة التي تساعد القيادات الإدارية على متابعة نشاطات المنظمة والحصول على المعلومات المناسبة في وقتها وعند الحاجة، وتسهيل نقل الأفكار والآراء والقدرات الإبداعية مع ضرورة وجود الإجراءات الملائمة وإدارة الإبداع وتطويرها في إطار ثقافة المنظمة (هيجان، 1420: 58).

وتوصلت هذه الدراسة من خلال استخدام تحليل الانحدار المتدرج لمعرفة أثر قيم الثقافة التنظيمية على الإبداع الإداري إلى أن هناك قيمتين من قيم الثقافة التنظيمية تؤثران على الإبداع الإداري وهما قيمتا (الكفاءة، وفرق العمل). أما باقي القيم (القوة، الصفوة، المكافأة، الفاعلية، العدالة، النظام) فهي لا تؤثر على الإبداع الإداري. وهذا يعني أنه يمكننا التنبؤ بقيمة المتغير التابع (الإبداع الإداري) عند معرفة قيمة: الكفاءة وفرق العمل كما أن هذه النتيجة تعني أنه كلما ارتفعت قيمة الكفاءة زاد الإبداع الإداري، وبناء عليه يمكن زيادة الإبداع الإداري عن طريق زيادة البحث عن طرق القيام بالمهام بصورة أكثر فاعلية ودراسة التقنيات الحديثة والأساليب الإدارية الجديدة بانتظام إضافة إلى عدم السماح بتدني الأداء في المنظمات وإكساب العاملين الاهتمام بالعمل الجاد.

كما أن نتيجة تحليل الانحدار المتدرج تعني أنه كلما زاد الاهتمام بفرق العمل زاد الإبداع الإداري، ويكون ذلك من خلال استخدام طرق تشكيل فرق العمل بصورة ملائمة وربط الأفراد بوحدات عملهم ارتباطاً شديداً وبث روح التعاون بين الأفراد ومساعدة بعضهم البعض بالإضافة إلى إيجاد خطوات واضحة محددة لتطوير فريق عمل فاعل بالمنظمات.

ولكن قد يبدو بعض نتائج الدراسة غريباً بعض الشيء. وخاصة عدم وجود أثر لقيمة المكافأة على الإبداع الإداري حيث إن هذه النتيجة لا تتوافق مع ما تنادي به نظريات الدوافع من ضرورة التأكيد على مكافأة العاملين من أجل زيادة الروح المعنوية وبالتالي زيادة إنتاجيتهم وإبداعهم. إلا أن هذه النتيجة قد تكون مقبولة نوعاً ما عند بعض المهتمين بالإبداع الإداري حيث يرى (دافيد كامبل) أستاذ الإبداع في مركز القائد المبدع أن الإفراط في مكافأة النجاح يعد معوقاً من معوقات الإبداع حيث أشار إلى أنه عندما يطلب من الأشخاص أن يحلوا مشكلة ما وهذه المشكلة تتطلب حلاً إبداعياً فإنهم يحلون هذه المشكلة ويكونون أكثر نجاحاً عندما تكون المكافآت قليلة نسبياً أو معقولة لأن التحدي يظل هو الحافز القوى للأفراد المبدعين في حين عندما تكون المكافأة عالية أو مبالغاً فيها فإنها تخلق نوعاً من التوتر والخوف لدى الأفراد مما يحول بينهم وبين الإبداع وذلك بسبب تركيزهم على المكافأة والخوف من فقدها بدلاً من التركيز على البحث عن الحل الإبداعي (هيجان، 1420هـ: 32).

ويمكن أن نعزو هذا أيضاً إلى كون العاملين في المنظمات الحكومية يعرفون مسبقاً أنهم يعملون في مؤسسات تغلب عليها الأنظمة البيروقراطية وأنظمة الخدمة المدنية وهذه الأنظمة تحاول الحد من المكافآت المالية بشكل أو بآخر وأن تقديم هذه الحوافز من المكافآت المادية على الأفكار والحلول الإبداعية للمشكلات أمر صعب ومتعذر، وبالتالي فإن الإمكانات الإبداعية لا تطمح أصلاً للعائد المادي عند تقديمها للأفكار والحلول الإبداعية وهذا ما يفسر غياب أثر المكافأة على الإبداع الإداري (السليم، 1423هـ: 106).

ومن هنا يتضح أن قيمة المكافأة لا تلعب دوراً رئيساً في تشجيع الإبداع في المؤسسات العامة وهذا يدل على مصداقية الدراسة حيث أشارت إحدى نتائجها السابقة إلى عدم توفر هذه القيمة بالمؤسسات العامة وبالتالي لا يمكن أن يكون لها تأثير في ظل عدم توفرها.
الآثار النظرية للدراسة:

لعل هذه الدراسة تعتبر إضافة جديدة إلى أدبيات الإدارة العامة بشكل عام وأدبيات السلوك التنظيمي بشكل خاص لدراستها جانبين مهمين هما: الثقافة التنظيمية والإبداع الإداري مما يزيد في فهم هذين المفهومين في الأدبيات العربية والمحلية، وإضافة الدراسة الحقيقية في هذين الجانبين تمكن في دراستها لأثر القيم المكونة للثقافة التنظيمية على الإبداع الإداري الأمر الذي يعطي هذه الدراسة أهمية بالغة لاستكشافها هذا الأثر.

الآثار العملية للدراسة:

نتائج هذه الدراسة قد تكون مفيدة للممارسين بالمؤسسات العامة وخاصة عندما تؤخذ نتائجها بالحسبان. ويمكن الاستفادة من نتائجها في معرفة القيم السائدة المكونة للثقافة التنظيمية في المنظمة وبالتالي محاولة تشجيع القيم التي تحقق وتتفق مع أهداف المنظمة ومحاولة تعديل القيم التي لا تتفق مع أهدافها.

وعندما لا تستطيع المنظمة تعديل هذه القيم لأي ظرف ما فإنه يمكنها التنازل بعض الشيء عن الخطط والأهداف التي تريد الوصول إليها لكي تنسجم بعض الشيء مع هذه القيم؛ لأن المنظمات المعاصرة لا تستطيع أن تعمل بدون الثقافة التنظيمية الداعمة لأهدافها ونشاطاتها.

كما أن هذه النتيجة تساعد المسؤولين بالمؤسسات العامة على أرض الواقع من خلال إعطائهم مؤشرات عما يجري داخل المنظمات إضافة إلى أنها تساعد في إنجاز العملية الإدارية من تخطيط ورقابة واتخاذ القرارات...الخ.

فعلى سبيل المثال إذا أرادت الإدارة العليا اتخاذ قرار جديد فلكي تعرف الإدارة مدى نجاح هذا القرار لابد من أن تنظر إلى مدى توافق هذا القرار وانسجامه مع القيم السائدة بالمنظمة فإذا كان هذا القرار ينسجم مع هذه القيم فإنه بكل تأكيد سيلقى قبولاً ونجاحاً لدى الأفراد.. وهكذا .

كما أن هذه النتيجة تساعد المسؤولين في التعرف على القيم غير المتوفرة بالمنظمة وبالتالي البحث عن الأسباب والمشكلات التي تعوق توفرها والعمل على وضع الإجراءات والخطط التي تساعدها على تفعيل هذه القيم عند الحاجة لها. 

وعندما ننظر لعناصر الإبداع الإداري من خلال نتائج الدراسة فإننا نستطيع القول إنه يمكن للمؤسسات العامة أن تستفيد من هذه النتيجة عن طريق معرفة أي عناصر الإبداع الإداري متوفرة في بيئتها التنظيمية، وبالتالي تحاول هذه المؤسسات تطوير وغرس العناصر التي لا تتوفر بالشكل المطلوب ومحاولة تشجيع العناصر الموجودة وذلك عن طريق الدعم من قبل الإدارة العليا وعقد الدورات التدريبية والندوات والمحاضرات عن أهمية الإبداع الإداري وعناصره إضافة إلى البحث عن المشكلات والمعوقات التي تحول دون تحقيق وتوفر بعض العناصر ووضع الخطط المناسبة لتطويرها. كما أن هذه الدراسة قد تعطي الممارسين في المؤسسات العامة تصوراً حول دور الثقافة التنظيمية في تحقيق الإبداع الإداري من خلال الارتباط الوثيق بين قيم الثقافة التنظيمية وعناصر الإبداع كما أوضحها ارتباط بيرسون. ولعل أهم ما أبرزته هذه الدراسة والذي يمكّن المؤسسات العامة الاستفادة منه على أرض الواقع هو توضيحها لأهم القيم المؤثرة على الإبداع الإداري والتي يمكن من خلالها التنبؤ بقيمة الإبداع الإداري بالمؤسسات العامة عن طريق القيم المتوفرة بهذه المؤسسات والتي تدعم هذا الإبداع.

وبالتالي فإن المسؤولين بالمؤسسات العامة يستطيعون التحكم بمستوى الإبداع الإداري لديهم عن طريق دعم أو نبذ القيم ذات التأثير الكبير على هذا الإبداع وهي قيمتا: (الكفاءة وفرق العمل).

فإذا أراد هؤلاء المسؤولين زيادة الإبداع الإداري في مؤسساتهم فإن عليهم تشجيع قيم الكفاءة وفرق العمل عن طريق الوسائل المناسبة والمتوفرة لديهم والعكس على النقيض من ذلك.

الآثار المستقبلية للدراسة:

هذه الدراسة كباقي الدراسات الأخرى تحاول أن تمد الجسور بين الأكاديمي والممارسين عن طريق توضيح بعض المفاهيم والنتائج التي يستفيد منها الممارسون على أرض الواقع. كما أن الأكاديمي لا تتضح له الرؤية حول بعض المفاهيم إلا عن طريق الممارسين. وهذه الدراسة تضيف حلقة جديدة في سلسلة أدبيات الإدارة. ولكي تتضح هذه الرؤية أكثر حول هذه الحلقة فإن الباحث يرى ما يلي:

1- إمكانية إجراء هذه الدراسة لاختبار العلاقة بين متغيرات الدراسة في بيئات أخرى مثل القطاع الخاص والقطاع الحكومي العام.

2- إمكانية البحث عن قيم أخرى تشكل جزءاً من نسيج الثقافة التنظيمية ومحاولة معرفة أثرها على الإبداع الإداري.
3- إمكانية إجراء دراسات مستقبلية تقارن بين القيم المكونة للثقافة التنظيمية بين القطاع العام والقطاع الخاص.
4- إمكانية إجراء دراسات مستقبلية تحاول معرفة أسباب عدم تأثير بعض القيم على الإبداع الإداري وخاصة أن بعض القيم كان من المفترض أن يؤثر على الإبداع الإداري كقيمة المكافأة مثلاً.
5- إمكانية إجراء دراسات مستقبلية عن الأسباب الحقيقية في عدم توفر قيمة المكافأة لدى العاملين بالمؤسسات العامة.
6- إمكانية إجراء دراسات مستقبلية عن أسباب تدني توفر عنصر الخروج عن المألوف لدى العاملين على اختلاف منظماتهم ومحاولة إيجاد الطرق والسبل لتطوير وتشجيع ودعم هذا العنصر.
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المراجع الأجنبية:

1- Ott, J. Steven. (1989). The organizational culture perspective Chicago. Dosrsay press.

 

المـلـحـــــــق

أولاً: الثقافة التنظيمية:
فضلاً ضع علامة ( / ) أمام كل عبارة وفق رأيك الشخصي:
	رقم مسلسل
	العــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــبارة
	موافق بشدة
	موافق
	غير متأكد
	غير موافق
	غير موافق أبداً

	1
	يتصرف المديرون بطرق تبين أنهم في موقع المسئولية
	
	
	
	
	

	2
	يكافأ المديرون ذوو الأداء المتميز بسخاء.
	
	
	
	
	

	3
	تبذل عناية كبيرة للتأكد من أن القرارات المهمة للإدارة تؤخذ بعين الاعتبار.
	
	
	
	
	

	4
	هناك بحث متواصل لإيجاد أساليب تحقق الكفاءة في الأداء.
	
	
	
	
	

	5
	تعتبر القواعد والإجراءات التنظيمية في هذا الجهاز عادلة.
	
	
	
	
	

	6
	تحظى الإدارة بالاحترام والتقدير في هذا الجهاز.
	
	
	
	
	

	7
	تبذل جهود ملحوظة لتعيين أفضل المرشحين في المناصب الإدارية.
	
	
	
	
	

	8
	يتلقى المديرون بصورة منتظمة تقارير مفصلة عن كيفية أدائهم.
	
	
	
	
	

	9
	خلال السنوات القليلة الماضية أثبتت القرارات الاستراتيجية التي اتخذتها الإدارة العليا نجاحها إلى حد كبير.
	
	
	
	
	

	10
	تتم دراسة التقنيات الحديثة والأساليب الإدارية الجديدة بانتظام لزيادة كفاءة الجهاز.
	
	
	
	
	

	11
	يمنح الأفراد فرصة عادلة لسماع شكواهم عندما تنشأ خلافات ما.
	
	
	
	
	

	رقم مسلسل
	العــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــبارة
	موافق بشدة
	موافق
	غير متأكد
	غير موافق
	غير موافق أبداً

	12
	تستخدم طرق تشكيل فرق العمل بصورة ملائمة
	
	
	
	
	

	13
	يطبق العدل في هذا الجهاز ويتم الاهتمام بتطبيقه.
	
	
	
	
	

	14
	تبذل جهود كبيرة لتطوير مهارات المديرين 
	
	
	
	
	

	15
	تربط المكافآت الإدارية بصورة واضحة بالأداء في الجهاز.
	
	
	
	
	

	16
	يخطط مديرو الإدارة العليا جيداً للمستقبل.
	
	
	
	
	

	17
	يهتم مديرو الإدارة العليا بمصلحة أفراد الجهاز.
	
	
	
	
	

	18
	يرتبط الأفراد في هذا الجهاز ارتباطاً شديداً بوحدات عملهم.
	
	
	
	
	

	19
	يمنح الأفراد أصحاب المسئولية في هذا الجهاز صلاحيات معادلة لحجم مسئولياتهم.
	
	
	
	
	

	20
	يحصل الأفراد ذوو القدرات الإدارية على فرص حقيقية لتطوير مستقبلهم الوظيفي.
	
	
	
	
	

	21
	يتم تبليغ قرارات الإدارة العليا في هذا الجهاز للموظفين بشكل فاعل.
	
	
	
	
	

	22
	لايسمح الجهاز بتدني الأداء لدى الأفراد.
	
	
	
	
	

	23
	يعد هذا الجهاز مكان عمل جيد.
	
	
	
	
	

	24
	يساعد الأفراد في هذا الجهاز بعضهم البعض.
	
	
	
	
	

	رقم مسلسل
	العــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــبارة
	موافق بشدة
	موافق
	غير متأكد
	غير موافق
	غير موافق أبداً

	25
	تتصف القواعد والتنظيمات الداخلية في هذا الجهاز بأنها عادلة.
	
	
	
	
	

	26
	يحافظ المديرون على خط سير الجهاز.
	
	
	
	
	

	27
	يتم تقييم أداء المديرين بصورة منتظمة.
	
	
	
	
	

	28
	يتم مكافأة الأفراد على عمل الأشياء التي تساعد على نجاح الجهاز.
	
	
	
	
	

	29
	يفتخر الأفراد في جميع المستويات بالعمل في هذا الجهاز.
	
	
	
	
	

	30
	لا توجد في هذا الجهاز طبقية هدامة أو عوائق عنصرية.
	
	
	
	
	

	31
	يتم اتخاذ خطوات مقصودة لتطوير فريق عمل فعال في جميع مرافق هذا الجهاز.
	
	
	
	
	

	32
	تعمل القواعد الإدارية على سهولة إنجاز العمل في هذا الجهاز ولا تعوقها.
	
	
	
	
	


ثانياً: الإبداع الإداري:

فضلاً ضع علامة ( / ) أمام كل عبارة وفق رأيك الشخصي:
	رقم مسلسل
	العــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــبارة
	موافق بشدة
	موافق
	غير متأكد
	غير موافق
	غير موافق أبداً

	1
	يحاول الأفراد تطبيق طرق وأساليب جديدة لحل أية مشكلة يواجهونها في العمل.
	
	
	
	
	

	2
	ينجز الأفراد أعمالهم بأسلوب متطور وجديد.
	
	
	
	
	

	3
	يحرص الأفراد على تقديم الاقتراحات والأفكار الجديدة.
	
	
	
	
	

	4
	يمتلك الأفراد الحجة القوية والقدرة على الإقناع.
	
	
	
	
	

	5
	يتمتع الأفراد بمهارة فائقة في النقاش والحوار.
	
	
	
	
	

	6
	يحرص الأفراد على التعبير عن مقترحاتهم حتى إذا كانت مخالفة لرؤسائهم.
	
	
	
	
	

	7
	يهتم الأفراد بالآراء المخالفة لآرائهم ليستفيدوا من أفكار الآخرين.
	
	
	
	
	

	8
	يسعى الأفراد للحصول على الأفكار والاقتراحات التي تساهم في حل مشكلات العمل.
	
	
	
	
	

	9
	يحرص الأفراد على الاستفادة من الانتقادات والملاحظات التي توجه إليهم.
	
	
	
	
	

	10
	يقترح الأفراد أساليب جديدة لأداء العمل حتى إذا كان هناك احتمال لعدم نجاحها.
	
	
	
	
	

	11
	يحرص الأفراد على تبني أفكار جديدة حتى وأن واجه تطبيقها بعض المعوقات.
	
	
	
	
	

	رقم مسلسل
	العــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــبارة
	موافق بشدة
	موافق
	غير متأكد
	غير موافق
	غير موافق أبداً

	12
	يتردد الأفراد في تطبيق أساليب جديدة لأداء العمل خوفاً من الفشل.
	
	
	
	
	

	13
	القرارات التي يتخذها الأفراد تتم وفقاً لأسس مدروسة.
	
	
	
	
	

	14
	يمتلك الأفراد القدرة على تبسيط وتنظيم أفكارهم.
	
	
	
	
	

	15
	يحتاج الأفراد إلى تعليمات مفصلة عند تكليفهم بأي عمل.
	
	
	
	
	

	16
	يشعر الأفراد بمتعة وإثارة وتحد في التعامل مع مشكلات العمل.
	
	
	
	
	

	17
	يمتلك الأفراد رؤية دقيقة لمشكلات العمل.
	
	
	
	
	

	18
	يتوقع الأفراد مشكلات العمل قبل حدوثها.
	
	
	
	
	

	19
	يفضل الأفراد الأعمال الصعبة والمعقدة.
	
	
	
	
	

	20
	يحرص الأفراد على تطبيق الأفكار التي سبق تطبيقها عند مواجهة مشكلة ما.
	
	
	
	
	

	21
	يتشابه أسلوب أداء الأفراد في الجهة التي أعمل بها مع غيرهم من الأفراد في الجهات الأخرى.
	
	
	
	
	


ثالثاً: المعلومات الأولية:

1- المؤهل العلمي:


ابتدائي 

متوسط 

ثانوي 


دبلوم


جامعي 

فوق الجامعي


أخرى أذكرها .............................

2- العمر:





(

) سنة.

3- المرتبة الوظيفية:




(

).

4- سنوات الخدمة في الجهاز الذي تعمل به:
(

) سنة.
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